IPAM

THE MARKETING SCHOOL

PROJETO PROFISSIONAL DE MESTRADO

EXPANSAO SETORIAL DA EMPRESA SOPAIS - COMPONENTES

METALICOS, LDA

AUTORA: Raquel Sofia Tavares Lebre Marques

ORIENTADOR: Professor Doutor Pedro Mendes

ESCOLA SUPERIOR DE AVEIRO, JULHO 2014



II nm THE MARKETING SCHOOL

“O talento vence jogos, mas sé o trabalho em equipa ganha campeonatos.”

- Michael Jordan

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 2



lI nm THE MARKETING SCHOOL

Agradecimentos

Apesar de todo este projeto profissional ter sido escrito apenas por mim,
existem pessoas pelas quais tenho que agradecer por me terem acompanhado e
ajudado de uma forma ou de outra. Esta foi uma experiéncia bastante enriquecedora

tanto a nivel profissional como pessoal.

Em primeiro lugar, e como nao poderia deixar de ser, ao IPAM Aveiro, aos
meus professores ao longo deste dois anos e a toda a comunidade que desde o
primeiro dia me proporcionaram um bom ambiente académico e sempre se
mostraram prontos em ajudar. Sem duvida que aconselharei o IPAM a todos os que
querem ingressar na area do marketing, porque realmente é aqui que se formam os
melhores marketeers. Irei com boas lembrangas e sem duvida boas aprendizagens e

algumas ligdes de vida.

Ao meu orientador Prof. Doutor Pedro Mendes que se demonstrou em ajudar
desde o primeiro instante que nos conhecemos, e que de facto isso se verificou no
decorrer da elaboragdo desta tese de mestrado. Foi a pessoa que mais me orientou e
mostrou o caminho certo a seguir, aconselhando-me e mostrando-me confianca. Um

obrigada especial!

A todos os meus colegas de turma do curso de Mestrado que passaram pelo
mesmo, pelas mesmas dificuldades e obstaculos, que me acompanharam nesta etapa,
mas que também partilharam risos e momentos bastantes agradaveis. Uma turma

pequena mas unida!

A SOPAIS - Componentes Metalicos, Lda por me ter recrutado e confiado em
mim esta responsabilidade e, por autorizar a elabora¢do da tese de mestrado no
ambito da empresa. Sem a sua autorizacdo ndo seria possivel ter realizado este
projeto profissional. Aos meus colegas de equipa de trabalho um enorme obrigada
por proporcionarem um bom ambiente laboral e por me ajudarem a compreender o

funcionamento da empresa.

As minhas melhores amigas, Catia e Filipa, que desde sempre me apoiaram e

me deram forg¢a quando eu mais “stressei” nesta ultima etapa do Mestrado.

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 3



lI nm THE MARKETING SCHOOL

Ao meu namorado, companheiro e melhor amigo Vando que nunca me deixou
desistir e acreditou sempre em mim, até quando eu nem proépria acreditava. Um
obrigada mais que especial a ele por me ter aturado e acompanhado, principalmente

quando a falta de tempo e paciéncia predominavam nos meus dias.

E, por ultimo, mas sempre os primeiros, aos meus pais, irma e Sofia. Sem eles
nada disto seria possivel. Eles que me financiaram o curso e, por isso, depositaram em
mim toda a confiang¢a, educando-me de forma a ter objetivos na vida e a querer
alcanca-los sempre da melhor maneira possivel. Para eles um obrigada é pouco. A
Sofia, minha sobrinha, porque nos momentos mais tempestuosos e apesar de ter dois

anos apenas, me fazia esquecer e abstrair de todas as dificuldades.

A todos, um muito obrigada!

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 4



lI nm THE MARKETING SCHOOL

Resumo

A SOPAIS - Componentes Metalicos, Lda é uma empresa que atua no mercado
B2B que fabrica componentes metalicos maioritariamente para o setor automovel
sendo fornecedora de 22 linha. Uma vez que é uma empresa que fabrica produtos que
poderdo ser inseridos noutros setores de atividade, decidiu aproveitar os seus
recursos e o seu know-how técnico para fornecer para outras industrias e para
crescer de forma sustentada. Existindo aqui uma necessidade empresarial a SOPAIS

sentiu também a capacidade para se expandir.

Para isso, é necessario conhecer o mercado B2B e avaliar a atratividade de
cada industria, uma vez que nem todas as industrias sdo atrativas. Como tal, é preciso
socorrer a modelos para avaliar a atratividade de diferentes industrias, como o VAS
(Valor da Atratividade Setorial). No entanto, o VAS ndo explica as razodes dessa
atratividade e, por isso, sera complementado com o Modelo das Cinco Forgas de

Porter.

Apés, a elaboracao do calculo do VAS e do Modelos das Cinco Forgas de
Porter para cada industria retiram-se as conclusées e chega-se ao resultado final:

quais os setores mais atrativos para a SOPAIS expandir o seu negdcio.

Palavras-chave: Mercado B2B, Expansao setorial, Atratividade da industria, Modelo

das 5 Forgas de Porter, Valor da Atratividade Setorial, Setores de atividade
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Abstract

The SOPAIS - Metal Components Ltd is a company engaged in the B2B market
that mainly manufactures metal components for the automotive industry, being a 2nd
line supplier. Since it is a company that manufactures products that can be inserted in
other activity sectors, decided to take advantage of their resources and their technical
know-how to provide for other industries and to grow steadily. Existing here a business

need to SOPAIS, the company also felt the ability to expand.

For this it is necessary to know the BZB market and evaluate the attractiveness
of each industry, because not all industries are equally attractive. Therefore, it is
necessary to use models to assess the attractiveness of diferente industries, such as the
AlV (Attractiveness Industry Value). However, the AIV does not explain the reasons for

the attractiveness and, therefore, will be complementes by Porter’s Five Forces Model.

After the elaboration of calculating the AIV and of Porter's Five Forces Model
for each industry, the conclusions are drawn and the final result reached: what are the

most attractive sectors for SOPAIS expand its business.

Keywords: B2B market, sector Expansion, industry Attractiveness, Porter's Five Forces

Model, Attractiveness Industry Value, activity sectors

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 6



lI nm THE MARKETING SCHOOL

INDICE GERAL

INDICE DE GRAFICOS .............cooooveeeeveeeeeeeesessssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssee 10
INDICE DE FIGURAS ............ccoooovvveeeeeeeeeeeeeeessssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssee 10
11000) (03 58 00 0 117N 0) 310 L 0 11
INDICE DE TABELAS .........o000000000001111111111111111111111111111118111118181118111811 181818181818 181RRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR R 11
INDICE DE ANEXOS...........eeveeeeeseeseseeessssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssee 12
ABREVIATURAS E GLOSSARIO ...........coomueeveeevrenneneseeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssee 13
CAPITULO I - INTRODUGAQ...........oooooeereeeeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 15
1.1. (000 105D E= 1 D2 U0 Lo TP 15
1.2. (02 o) =W oo T3 e (o TN o) (o) 1] 0 PP 15
1.3. LU ES 3 4o Vo= o le (018 ) ) =1 o o P 16
1.4. Decis0es MetOdOIOZICAS ..ot 16
1.5. EStruturagao dO PrOJELO.... e ssss s ssssssssessssssssssssens 17
CAPITULO II - REVISAO DE LITERATURA ...........oooommemeereeeesssssssssssmssssssssssssssssesssssssssssssssssssees 18
2.1. As especificidades do mercado Business t0 BUSINESS ........cuveneneensesesssssessesssennns 18

2.2. A contribuicdo do Marketing para analisar a atratividade de um mercado e

para escolher o portfélio de atividades da empresa.......vnereenseneeneeneenseneens 22

2.3. A atratividade da iNAUSTIIA ... sssnes 25
2.3.1. Estrutura da indUStIia.....oecceneneenenenesesesessessesessessessessessessessssssssesssssssssssessens 29

2.4. Modelo das cinco forgas de POITer ... eeeenernesseesessessssesssesssssessessesssssessens 35
2.4.1. A analise estrutural de iINdUStIIAS. ..o sssssens 35
2.4.2. Modelo das Cinco FOrgas de POTter......nenerneseeseesesssssesseseesssssensens 37
2.4.3. Descricdo do Modelo das Cinco FOrgas.......uenensnneessessessessesssessenns 38

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 7



lI nm THE MARKETING SCHOOL

2.4.4. Determinantes das For¢cas Competitivas de Porter.......nenenen. 40
2.4.5. Limitagdes do Modelo das Cinco FOrgas ... 47
CAPITULO III - METODOLOGIA .......oooooooeoeeeesecccrssseseessssesesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 50
3.1. Paradigma, estratégia e método de analise cientifica ......ccrermeneesrereeseeneeseenens 50
3.1.1. Paradigma ..o 50
3.1.2. Estratégia de analiSe ... s 52

1 700 97/20 DR D1 0 o (o 0 U= o7= T o 1P 53

3.2. Protocolo do eStudO de CASO ... 57

CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO SOPAIS - COMPONENTES METALICOS, LDA ....59

3.3. Caracterizacdo da empresa Sopais - Componentes Metalicos, Lda........cvueen. 59
3.4. Descricdo do processo de recolha de dados ......coeeeenrenrensennensensenseseseeseseseeenens 61
3.5. Caracterizagao dOS SELOTES ... irresrirsrsres s ssens 62
3.5.1. NY=30) gl (T (0] o) 1V E=1 o1 PP 62
3.5.2. Y= ) gl 28 =] U o R PP 65
3.5.3. Setor de Maquinas e EQUIPAMENtOS.....cocvrrerrirnsesseseessessessessssssssesssssssssnsens 67
3.5.4. Setor de Outro Equipamento de TransSporte ... 70
3.5.5. Setor de Artigos de borracha e de matérias plasticas.......cverereereereeneenens 71
3.6. Segmentagao SELOTTAl. ... s 74
3.7. Modelo das 5 forcas de Porter aplicado a cada Setor......vnnnenssnessenssnenes 77
CAPITULO V = ANALISES E RESULTADOS .....ocooccccmmemmesssismsesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 87
5.1. Analise da Segmentagdo Setorial......orcenencene s 87
5.2. Andlise do Modelo das 5 Forcas de Porter aplicado a cada setor.......ccuuveevnnee. 89
5.3. RESUILAAOS ...ttt s 92
CAPITULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES...........cccmmmmmmmmmmmmmmmmmsmmssssssssssssssssssssssesess 95

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 8



II nm THE MARKETING SCHOOL

BIBLIOGRAFTA ...ttt s s s s s

ANEXOS ...

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques



lI nm THE MARKETING SCHOOL

INDICE DE GRAFICOS
Grafico 1 - Principais variaveis: Peso da CAE 29 NALT. ......cc.eevccvveeee. 68
Grafico 2 - Variaveis das empresas da CAE 29: taxa de variagao............ 69

Grafico 3 - Performance Geral, Produtividade e Competitividade e

Integracdo Internacional do setor de Outro Equipamento de

B2 10 ] 0] o SRR 71
INDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Representacdo da atratividade do mercado e
competitividade de Uma emMPresa.......cccovvieiirieiieiniesies e 25

Figura 2 - Dimensdes Cooperativas e Competitivas do Modelo das 5

28
FOTQas .o
Figura 3 - Fases do Ciclo de Vida da Industria.........ccocovniiin i 29
Figura 4 - Evolucdo da Estrutura da Industria.........cccoeeninininnn e, 30
Figura 5 - Forc¢as que dirigem a concorréncia na indudstria..........c..cocoveuene 36
Figura 6 - Determinantes das 5 For¢cas Competitivas de Porter................ 40
Figura 7 - Determinantes da Rivalidade............ccoocerviiiinininiiinini e 42
Figura 8 - Determinantes do Poder de Negociacdo dos Fornecedores... 43
Figura 9 - Determinantes do Poder de Negociacao dos Clientes............... 44
Figura 10 - Ameaca de entrada de novos cOncorrentes..........occervvenersunens 45
Figura 11 - Ameaca de Produtos Substitutos...........cccvvriiincinininien i, 46

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques

10



lI nm THE MARKETING SCHOOL

INDICE DE QUADROS

Quadro 1 - Principais tipos de critérios de segmentacao no grande

CONSUMO € em BUSINESS t0 BUSINESS.......c.cccvceveeiiiiieieeeeiceee e e e 20
Quadro 2 - Importancia do setor para a Industria Transformadora 72
INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Principais métodos de recolha de dados em estudos de

(o= LT 0 6 (=10 0 40<] 1016 (o TR 56

Tabela 2 - Escolhas metodolégicas relevantes para a investiga¢do.... 57

Tabela 3 - Processo Produtivo da SOPAIS..........cccovviiiininie i 60
Tabela 4 - Caracterizacdo sumario do Setor.........ccceevverererieennenseens 63
Tabela 5 - Volume de Negocios. ......cooeeveriirin e 66
Tabela 6 - Carteira de Encomendas..........cccuveeiriiineinicninse e 66
Tabela 7 - Propensdo de Investimento.........ccccevvevineninen s vin s 67
Tabela 8 - Situagdo Financeira.........cococvvvvericeien s e 67
Tabela 9 - Segmentacdo Setorial.........ccoooeriir e e 74

Tabela 10 - Modelo das 5 Forgas de Porter do setor de Fabricagdo
de Mobiliario e Colchdes (CAE 31) ccvvviviiiiciin e 77

Tabela 11 - Modelo das 5 Forgas de Porter do setor de Fabricagdo
de Equipamento Elétrico (CAE 27) .o 79

Tabela 12 - Modelo das 5 Forgas de Porter do setor de Fabricacdo
de Maquinas e Equipamentos (CAE 28) ...cccoriiininneine e 81

Tabela 13 - Modelo das 5 Forgas de Porter do setor de Fabricagdo
de Outro Equipamento de Transporte (CAE 30).....ccccecviirrieenevnnenne 83

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques

11



II nm THE MARKETING SCHOOL

Tabela 14 - Modelo das 5 Forcas de Porter do setor de Fabricagdao

de Artigos de borracha e de matérias plasticas (CAE 22).......ccccevueune. 85
INDICE DE ANEXOS

Anexo 1 - Analise PESTAL do Setor Metalomecanico..........cccveverrvennne. 100
Anexo 2 - Analise SWOT da empresa SOPAIS........cccoovvinincvenseennnnn 119

Nota: Este documento foi escrito segundo o Novo Acordo Ortografico da Lingua
Portuguesa

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 12



<N

lI nm THE MARKETING SCHOOL

Abreviaturas e glossario

AEP

AIMMP

ANIMEE

APIMA

B2B
Brainstorming
CAE

CATEC

Design
Ex-post-facto
Grounded Theory

IDE

INE

Input

L.T.

Know-how

Marketing Coordinator
Mass Market

Outsorcing

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques

Associacdo Empresarial de Portugal

Associagdo das Industrias de Madeira e Mobiliario de

Portugal

Associa¢do Portuguesa das Empresas do Setor Elétrico

e Eletrénico

Associacdo Portuguesa das Industrias de Mobilidrio e

Afins

Business-to-Business

Troca de ideias

Classificagdo Portuguesa de Atividades Econdmicas
Camara Técnica de Cosméticos

Projeto

A partir do facto passado

Teoria fundamentada nos dados

Integrated Development Environment (Desenvolvimento

Integrado de Ambiente)
Instituto Nacional de Estatistica
Entrada

Industria Transformadora
Conhecimento técnico
Coordenadora de Marketing
Mercado de Massas

Terceirizacao

13



<N

II nm THE MARKETING SCHOOL

P.p.

Performance

PIB

Players

Production Manager

Purchase and Quality

Manager

RH and Financial

Manager

SIC

Soldadura Mig/Mag
Tier

Timing

Trailers

VAB

VAS

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques

Pontos Percentuais
Desempenho

Produto Interno Bruto
Concorrentes
Responsavel da Produgédo

Responsavel das Compras e da Qualidade

Responsavel dos Recursos Humanos e Financeiro

Standard Industrial Classification

Soldadura por arco elétrico com gas de protecao
Linha (fornecedores)

Tempo

Reboque/Camiao

Valor Acrescentado Bruto

Valor da Atratividade Setorial

14



lI nm THE MARKETING SCHOOL

CAPITULOI- INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

Um dos aspetos essenciais na formulacdo da estratégia das empresas em
particular da sua dimensdao marketing consiste na relacdo entre a empresa e o seu
contexto ou ambiente.
Embora este seja bastante vasto, abrangendo o mais variado tipo de forgas desde as
de natureza econdmica, social, tecnolégica, politica e legal, o aspeto determinante
desse contexto é o conjunto das caracteristicas mais relevantes do setor ou setores,
também chamados de industrias, nas quais a empresa desenvolve as suas atividades.
A estrutura de um sector influencia e determina as “regras do jogo concorrencial” de
uma forma fundamental, bem como delimita as estratégias potenciais que a empresa
pode vir a adotar e implementar. A intensidade concorrencial num sector ndao é um
fator do acaso.
A concorréncia numa industria baseia-se na respetiva estrutura econdmica e

ultrapassa o comportamento das empresas que nela operam. (Roxo, 2001)

1.2. Objetivos do projeto

Sendo os objetivos de um projeto profissional a resolucao de um problema
real no contexto empresarial partindo da realidade ou experiéncia concreta e da
observacao do mundo real, do mercado e das empresas, o objetivo concreto deste
projeto sera colmatar a lacuna empirica da empresa SOPAIS no que toca a sua
expansado. Como tal, o objetivo sera expandir as areas de negdcio da empresa a outros

setores de atividade.

De forma a apresentar uma visdo holistica do objetivo serd necessario
construir um modelo conceptual com base no Modelo das Cinco Forcas de Porter para

ter conhecimento da atratividade de cada setor.

O presente trabalho ambiciona solucionar o problema aqui descrito

proporcionando a empresa a sua expansdo, ndo apenas para outros setores de

atividade diversos mas para setores de atividade atrativos para a empresa.

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 15
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1.3. Justificacdo do projeto

A SOPAIS - Componentes Metdlicos, Lda fabrica componentes metalicos
maioritariamente para o ramo automdvel. Com a conjuntura atual do pais sentiu
necessidade de expandir o seu negécio. Uma vez que existem diversas areas que
necessitam de componentes metalicos no que toca a sua fabricacdo, a SOPAIS tem
todo o know-how necessario para fabricar para outros setores de atividade,
aproveitando os seus recursos e a sua pratica experiente relativamente a exigéncia do

ramo automovel.

1.4. Decisoes metodoldgicas

Numa légica de consultoria junto do contexto empresarial analisado, os
métodos e técnicas de investigacdo devem suportar a resolu¢do de um problema
concreto. Para isso elaborar esta tese de mestrado no ambito de um projeto
empresarial faz todo o sentido uma vez que para solucionar o problema é necessario
estar em contacto com a empresa e uma vez que se trata realmente de um problema

concreto encontrado através de uma necessidade real.

Atendendo que a necessidade encontrada consiste em algo concreto, optou-
se pela realizacao de um estudo de caso por forma a validar a contribuicdo académica
no contexto empresarial, visto que se trata de uma investigacdo qualitativa e
quantitativa onde se procura obter uma compreensao aprofundada sobre uma
determinada situacdo, fenomeno, atividade, grupo de individuos ou individuo.
(Tashakkori & Teddlie, 1998; Creswell, 2003; Yin, 2003; Silverman, 2005; Creswell,
2007, cit em Saur-Amaral, 2009)

A expansao para outros setores de atividade nao é nada de novo no mundo
empresarial no entanto, no ambito académico ndo se elaboram teses sobre este tema

especifico, principalmente no mercado Business-to-Business.

Cré-se que ndo existe apenas uma forma de abordar o problema, podendo
existir diversas perspetivas sobre o mesmo fenémeno. Por isso, trata-se aqui do

paradigma pragmatico pretendendo abordar uma visao global do problema com

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 16
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recurso a métodos qualitativos e quantitativos através de técnicas como a recolha

documental.

A empresa em causa é a SOPAIS, empresa fabricante de componentes
metalicos, com quase 30 anos de experiéncia que atua no mercado B2B. Situada em
Estarreja é certificada pela Norma NP EN ISO 9001:2008, norma que certifica a

exceléncia do seu Sistema de Gestdo de Qualidade.

1.5. Estruturacao do projeto

Por forma a dar uma solucdo a lacuna empirica da empresa SOPAIS este

trabalho foi elaborado em seis capitulos.

Apés a introducdo e contextualizacdo do projeto apresenta-se a revisdo de
literatura no segundo capitulo subdividida em trés areas principais: mercado B2B,

atratividade da industria, Modelo das cinco forcas de Porter.

No terceiro capitulo é definida a metodologia, a estratégia de investigacao, as

técnicas de recolha de dados e as técnicas de analise.

No quarto capitulo apresenta-se o estudo de caso e, por conseguinte, no quinto

capitulo a analise e resultados do mesmo.

Por ultimo, as conclusdes e recomendagdes apresentam-se no sexto capitulo.

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 17
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CAPITULO II - REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura procura enquadrar, explicar e esclarecer os principais
conceitos e modelos tedricos que podem contribuir para a explicagdo do fenémeno

em estudo. (Matias, 2012)

Inicia-se a revisdo bibliografica com as especificidades do mercado Business-to-
Business e os seus critérios de segmentacdo no meio industrial. De seguida aborda-se
a atratividade da industria, especificando a contribuicio do marketing para a sua
analise e a estrutura da industria. Apds este enquadramento aborda-se o Modelo das
cinco forgas de Porter, incluindo aqui a andlise estrutural das industrias, a descricao
do Modelo das cinco forgas de Porter, as determinantes das for¢cas competitivas e as
limitacdes do Modelo. Aborda-se também a atratividade da industria por Adriano

Freire, assim como o Valor da Atratividade Setorial.

Toda a Revisdo de Literatura foi gerida com recurso a uma ferramenta
informatica. Desenvolvido pela Thomson Reuters, o software de gestao de referéncias
bibliograficas EndNote (versdo X7) permitiu um mais &agil acesso as fontes e
referéncias, garantindo a qualidade, organizacao e rigor da revisao, que seguidamente

irad ser apresentada.

2.1. Asespecificidades do mercado Business to Business

A terminologia utilizada pelos principais autores envolvendo o estudo dos
processos de troca entre empresas ou organizacdes, varia de marketing industrial (o
mais antigo) para marketing empresarial ou marketing de negécios ou marketing
organizacional ou marketing negocio a negdcio ou simplesmente marketing B2B
(business to business). (Lambin, 2000, p.109; Siqueira, 2005 p. 14-19; Morris; Pitt;
Honeycutt, 2001, p.3; Kotler; Keller, 2006, p. 108; Anderson; Narus, 2004, p.4; Hutt;
Speh, 2002; p.34, cit em Moraes, 2009)

Segundo Lambin (2000, p. 109, cit em Moraes, 2009) a especificidade do

marketing organizacional manifesta-se pelo menos a trés niveis: na natureza da

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 18
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procura, na estrutura e na composicao do cliente organizacional, e por fim, no préprio

produto industrial.

Por outro lado, Hutt e Speh (2002, p.36, cit em Moraes, 2009) consideram
que as diferencas entre o marketing empresarial e o de bens de consumo estao na
natureza dos mercados, na procura de mercado, no comportamento dos
compradores, nas relacdes entre comprador e vendedor, nas influéncias ambientais

(economia, politica, legislacao) e na estratégia de mercado.

Para Prieto & Carvalho (2005) uma analise das caracteristicas do mercado
business-to-business, em relacdo ao mercado de vendas direto ao consumidor mostra
que a gestao do relacionamento com o cliente assume uma dimensdo muito maior

quando aplicada ao mercado B2B.

O mercado business-to-business é um mercado de tamanho menor em niimero
de clientes e é composto por empresas de grande porte. O valor econdémico das
negociacdes é alto. Por isso, o valor de um tnico cliente ao longo de sua existéncia
pode ser enorme. A perda de um unico cliente pode ter um impacto negativo para o
faturamento da empresa, o que faz com que maior énfase seja dada na manutencao
dos clientes existentes do que na aquisicdo de novos clientes. O interesse da empresa
que atua neste segmento é construir um relacionamento baseado na confianga e no
interesse mutuos e ainda, entregar produtos e servicos de alto valor ao cliente.

(Prieto & Carvalho, 2005)

Uma outra caracteristica do mercado B2B é o contato com representantes,
compradores e fornecedores de outras empresas que compram ou influenciam a
compra para as empresas que representam, o que torna o processo de venda mais
complexo, exigindo negociacdo com multiplos grupos e uma estrutura para controlar

as fases desta negociacdo. (Prieto & Carvalho, 2005)

As principais diferengas entre o marketing de consumo e o empresarial sao

(Kotler; Keller, 2006, p. 209-211, cit em Moraes, 2009):

e Menos compradores, porém de maior dimensao;

e Relacionamento estreito entre fornecedor e cliente;
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e Compra profissional;

e Diversas influéncias de compra;

e Virios contactos de vendas;

e Procura derivada;

e Procura Inelastica;

e Procura oscilante;

e Concentragdo geografica dos compradores;

e (Compra direta.

Os critérios de segmentacido no meio industrial

O tratamento da segmentacdo é tdo importante como no grande consumo,

sendo porém diferentes os critérios a adotar (quadro 1).

Quadro 1: Principais tipos de critérios de segmentacio no grande consumo e em

Business to Business

Principais tipos de critérios de segmentacio no grande consumo e em Business

to Business

Grande consumo Business to Business

1 - Critérios demograficos, sociais | 1 - Setor de atividade industrial

e econémicos . o gl
2 - Setor privado ou publico

2 - Personalidade . ~ .
3 - Dimensao e volume de compra potencial das empresas

3 - Comportamento relativamente | clientes

ao produto o o
P 4 - Critérios de compra e modos de decisdo

4 - Atitudes em relacdo ao produto vt . .
¢ p 5 - Importancia do produto ou servigo para os decisores

5 - Situagdo de compra entre os clientes

6 - Interesse estratégico e econdémico das empresas

clientes pelo fornecedor

Fonte: Adaptado de Lindon et al. (2011, p. 549)
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Para Lindon et al. (2011, p. 548 e 549) “é mais dificil determinar alguns
critérios de segmentagdo importantes para os mercados Business to Business do que
para os mercados de grande consumo. A heterogeneidade das situacdes torna muitas
vezes mais delicada a segmentagcdo nos mercados B2B do que nos mercados de grande

consumo.” De facto:

- O critério “setor econémico” nao é pacifico. O INE propde a classificagdao por
CAE, enquanto, por exemplo, a Dun & Bradstreet propde um outro critério designado

por SIG;

- O econstroicom, o emarketplace para a construcao, desenvolveu um

aprofundado sistema de categorizacao para o setor: o CATEC;

- A distincao entre o setor privado e o setor publico justifica-se pelos
procedimentos particulares da escolha dos fornecedores impostos pela legislacdo no

setor publico;

- Conforme a dimensdo dos clientes distinguem-se as “contas-chave” ou

“grandes contas” e as outras;

- A segmentacao pode fazer-se segundo a importancia do produto para os
clientes; esta importancia nao esta ligada apenas ao valor monetario do produto; a
fiabilidade de um avidao pode depender de um componente de aparéncia quase

insignificante, nao valendo sendo algumas centenas de euros;

- As empresas clientes podem ser estratégicas ou ndo para a sobrevivéncia e
desenvolvimento de um fornecedor, mas um cliente estratégico nao é, forcosamente,

muito rentavel.

“A abordagem por fileiras, em que a empresa identifica o caminho a percorrer
pelos produtos até ao consumidor final é muito habitual, porque permite apostar em
estratégias de desenvolvimento da procura a partir do consumidor final.” (Lindon et al,

2011, p. 549)

Para Faria (2010) as diferencas entre mercados Business to Business (B2B) e
mercados Business to Consumers (B2C) sdo varias. Nos mercados B2B, as empresas

vendem bens ou prestam servicos a outras empresas, enquanto que nos mercados
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B2C as transagdes sdo feitas com clientes ou consumidores finais. Para, nos mercados
B2C ha muitos consumidores com preferéncias semelhantes e os bens podem ser
produzidos em massa, ao contrario dos B2B em que o mercado é reduzido e os
clientes requerem frequentemente um bem especifico ou adaptado as suas

necessidades.

Narayandas (2005, cit em Faria, 2010) acresce que, nos mercados industriais,
as empresas focalizam-se frequentemente em relacionamentos de longo prazo com os
seus clientes e fornecedores, contrapondo este comportamento a transacdes
meramente transacionais e pontuais (Kim, 2009, cit em Faria, 2010). Por outro lado, a
concorréncia global veio forcar as empresas a aumentarem a sua eficiéncia
operacional, o que levou a um crescente recurso a subcontratacdo e a especializacdo
das atividades (Méoller, 2006; Kim, 2009, cit em Faria, 2010). Ao mesmo tempo, a
concorréncia veio forcar as empresas a restringirem o seu leque de competéncias
centrais, concentrando-se naquelas que consideram ser o seu negdcio principal. Deste
modo, as empresas tornam-se mais dependentes de recursos externos. Face a essa
dependéncia torna-se vital reduzir a incerteza e os custos de transag¢do que emergem
do menor controlo de atividades subcontratadas. Tal motiva o estabelecimento de
ligacbes e relacionamentos mais ou menos formais com as empresas que estao a

montante (Kim, 2009, cit em Faria, 2010).

2.2. A contribuicdao do Marketing para analisar a atratividade de um mercado

e para escolher o portfélio de atividades da empresa

a) Definicdo de uma atividade

“Uma das principais opgées da politica geral de uma empresa, sem duvida a
mais importante de todas, diz respeito a escolha dos seus futuros dominios de atividade
e d importancia relativa a atribuir a cada um deles, em termos de recursos financeiros,
materiais e humanos. E o que se chama de portfélio de atividades de uma empresa (ou

dominios de atividade).” (Lindon et al,, 2011, p. 434)
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“Existem vdrias maneiras possiveis de definir uma “atividade”. Podem utilizar-se,
em primeiro lugar, critérios tecnoldgicos ligados ao processo de produgdo; em segundo
lugar, podem definir-se as atividades em termos de familias de produtos
correspondentes as necessidades especificas dos consumidores.” (Lindon et al, 2011,

434 e 435)

Em terceiro lugar, podem definir-se as atividades em termos de clientelas ou

de mercados.

“Finalmente, e sendo esta a abordagem mais pertinente, podem definir-se as
atividades em termos de produto/mercado (ou necessidade/mercado), isto é, através de
um cruzamento entre as familias de produtos (ou necessidades) e as categorias de

clientelas”. (Lindon et a., 2011, p. 435)

b) O portfélio de atividades

Segundo Lindon et al. (2011, p. 435) “o portfélio de uma empresa diz respeito
tanto as suas atividades atuais como potenciais. No que se refere aos dominios em que a
empresa estd presente, o problema consiste em decidir a importdncia a atribuir a cada
um deles, em termos de meios financeiros, materiais e humanos. Por outras palavras,
para as atividades atuais da empresa, trata-se de um problema de equilibrio e
ponderagdo. Para as potenciais trata-se de fazer uma escolha entre elas e para as que

forem selecionadas, fixar a importdncia dos recursos que lhes deverdo ser atribuidos.”

“E na avaliagdo do interesse relativo das diferentes atividades atuais ou
potenciais da empresa, que a contribui¢cdo dos servigcos de marketing para a definigdo

da politica do portfdlio de atividades é essencial.” (Lindon et al., 2011, p. 435)
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c) Os fatores e os modelos de avaliacdo do interesse de uma atividade

1. Fatores de avaliagdo de interesse: atratividade do mercado e competitividade

da empresa

“Para uma empresa, o interesse num determinado dominio de atividade
aprecia-se em termos de volume (volume de vendas) e de rendibilidade (taxa de lucro)
potenciais. Assim definido, o interesse de um dominio de atividade depende de dois
fatores principais. O primeiro é a atratividade do mercado global, que pode ser avaliada
pela dimensdo atual do mercado, a sua taxa de crescimento, o nivel atual e a evolugdo
prevista dos pregcos e das margens. O segundo fator é a competitividade atual e
potencial da empresa no mercado considerado, a qual depende da quota que a empresa
detém no mercado, bem como os seus trunfos em relagdo a concorréncia: capacidades
tecnoldgicas e industriais, custos de produgdo, recursos financeiros, notoriedade e
imagem junto de potenciais clientes, rede de distribuicdo e forca de vendas, etc.”

(Lindon et al., 2011, p. 435) A figura seguinte representa isto mesmo.
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Figura 1: Representacio da atratividade do mercado e competitividade de uma

empresa

Dimensao atual do
mercado

Atratividade do taxa de crescimento
mercado previsivel do mercado

Nivel dos precos e das

Interesse de um margens

dominio para a
empresa

Quota de mercado
atual da empresa

Competitividade da

empresa Trunfos potenciais da

empresa

Fonte: Adaptado de Lindon et al., (2011, p. 437)

2.3. A atratividade da industria

Segundo Freire (1997, p. 78) “nem todas as industrias sdo igualmente
atrativas. Uma vez que a avaliagdo independente das trés medidas essenciais da
atratividade potencial de um negdcio - o valor das vendas e prestagdes de servigos
totais do setor, a taxa de crescimento das vendas e prestacdes de servicos e a
rentabilidade das vendas e prestagdes de servicos — pode apresentar resultados

contraditorios, é necessdrio recorrer a um indicador agregado, o VAS (Valor da
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Atratividade Setorial), para comparar a atratividade global de diferentes industrias.” A

férmula do VAS para um dado horizonte temporal t é dada por:
VAS =Vendas x (1+ taxa de crescimento)t X rentabilidade das vendas

“No cdlculo devem ser utilizados os valores médios para um periodo de 3-6 anos
em cada uma das varidveis, por forma a neutralizar efeitos ciclicos ou tendéncias de
curto prazo. Adicionalmente, as vendas devem ser contabilizadas liquidas de descontos
comerciais e a rentabilidade das vendas deve considerar apenas a rentabilidade
operacional, excluindo assim os resultados financeiros e extraordindrios que, por
defini¢do, tém a sua origem em atividades ndo relacionadas com as operagées normais

das empresas.” (Freire, 1997, p. 79)

Freire (1997, p. 79) também refere que “as primeiras duas componentes da
férmula, as vendas liquidas do setor multiplicadas pela respetiva taxa média de
crescimento, indicam o valor futuro das receitas totais da industria no horizonte
temporal t. Desta forma obtém-se uma avaliagdo aproximada da dimensdo comercial
do negdcio a prazo. Em seguida procura-se identificar a capacidade geradora de
margem das receitas futuras, multiplicando-as com a terceira componente, a
rentabilidade média das vendas. Assim, um setor é tanto mais atrativo ou rentdvel

quanto maior for a sua dimensdo futura e/ou a sua margem operacional.”

Embora o calculo do VAS forneca uma estimativa da rentabilidade a longo
prazo de um negdcio, ndo explica as razdes dessa atratividade. Segundo Freire (1997,
p- 80) para esse efeito, “é conveniente recorrer ao modelo das cinco for¢as de Porter. De
acordo com este modelo, a atratividade a longo prazo de uma industria resulta da agdo

conjunta das cinco forgas.”

Como refere Estevao (2008) quando uma empresa participa num
determinado mercado, a competicao nao se manifesta apenas pelos concorrentes,
mas também pelo grau ou estado de concorréncia de um sector. Isto depende,
segundo Porter (1980, cit em Estevao, 2008), de cinco for¢cas competitivas: ameaca de
novas entradas, poder negocial dos fornecedores, poder negocial dos clientes, ameaca

de produtos ou servicos substitutos e rivalidade entre os concorrentes atuais.
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Como Freire (1997, p. 88) refere, “uma vez identificada a natureza do impacto
das cinco forgas na atratividade geral do negdcio, cada empresa deve optar por uma de

trés vias alternativas de enquadramento na industria:”

e Adequacao: aceitar a configuracdo da industria e adequar a empresa as suas
caracteristicas, limitando-se a criar defesas sélidas contra a acdo das cinco
forcas ou encontrando segmentos onde o efeito das for¢as é menos
pronunciado.

e Intervencdo: ndo aceitar a configuracdo da industria e tentar alterar o balanco
das cinco forcas em proveito préprio, melhorando assim a posicdo da empresa
no setor.

e Antecipacao: Prever a solucdo da industria e posicionar a empresa de forma a
beneficiar da configuragdo futura das cinco forgas, influenciando o

desenvolvimento do setor em proveito préprio.

“Enquanto a simples op¢do de Adequacdo ao enquadramento da industria
traduz uma atitude passiva por parte da empresa, as opgbes de Intervengdo e
Antecipagdo revelam uma atitude ativa ou proativa que explora as dimensoes

cooperativas e competitivas do modelo das cinco for¢as.” (Freire, 1997, p. 88)
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Figura 2: Dimensoes Cooperativas e Competitivas do Modelo das Cinco Forgas

ENTRANTES POTEMCIAIS

Armeaca de novos
entrantes

Poder de negociagao CONCORRENTES

Poder de negociagdo
dos fornecedores DA INDUSTRIA

dos compradores

FORMECEDORES . U . COMPRADORES Dimensao
Competitiva
Riwalsdache entre a5 @mpress EiXO de Competigéo
‘ entre concorrentes

atuais e potenciais e

Ameaga de produtos produtos substitutos

ou servigos substitutos

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Dimensao Cooperativa

S —

Eixo de cooperacdo entre

Fonte: Adaptado de Freire (1997, p. 88)

Para Freire (1997, p. 89) “a andlise da atratividade da industria deve ser
dindmica, identificando ndo sé a atual configuragdo das cinco forgas, mas também a sua
evolugdo futura e a forma como as empresas se vdo posicionando em fungdo das novas
tendéncias. Por exemplo, enquanto o potencial de novas entradas tende a diminuir a
medida que as vendas da industria desaceleram, a pressdo dos produtos substitutos
aumenta com a estagnagdo das vendas e do ritmo de inovagdo dos competidores. Por
seu lado, o poder negocial dos fornecedores diminui com a estabilizagdo das quotas de
mercado e o poder negocial dos clientes tende a aumentar a medida que o mercado vai
atingindo a maturidade e a segmentag¢do ganha importdncia. Por tltimo, a rivalidade
entre os competidores estabelecidos pode tanto intensificar-se como diminuir de
intensidade ao longo do tempo, consoante os objetivos e estratégias dos principais
concorrentes. De acordo com as alteragées na configuragdo das cinco forgas, a

rentabilidade estrutural da industria também tende a evoluir.”
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2.3.1. Estrutura da industria

Segundo Freire (1997, p. 89) “ao longo do ciclo de vida de uma industria, as
vendas totais dos concorrentes costumam atravessar quatro fases distintas: introdugdo,

crescimento, maturidade e declinio” (Figura 3):

Figura 3: Fases do Ciclo de Vida da Industria

Fonte: Freire (1997)

Resumidamente, e segundo Freire (1997, p. 89 e 90) “as principais
caracteristicas de cada fase sdo as seguintes:

e Introdugdo: poucas empresas operam no mercado, a generalidade dos
consumidores ainda desconhece as caracteristicas e beneficios dos produtos e as
vendas crescem lentamente.

e (Crescimento: o niimero de concorrentes e de consumidores aumenta bastante,
existem desequilibrios crénicos entre a oferta e a procura e, por isso, as vendas
crescem rdpida mas instavelmente.

e Maturidade: o ritmo de crescimento das vendas abranda, a intensidade
competitiva aumenta e os concorrentes procuram consolidar as suas quotas de
mercado.

e Declinio: as vendas globais do setor diminuem, existe excesso de capacidade e

vdrios competidores comegcam a abandonar a industria.”
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Freire (1997, p. 90) refere que “enquanto nas fases de Introdugdo e Declinio a
estrutura da industria é muito varidvel, dependendo dos fluxos irregulares da procura e
da oferta, nas fases de Crescimento e Maturidade a generalidade dos setores apresenta
uma natureza concentrada ou fragmentada por longos periodos de tempo. Assim, de
acordo com a evolugdo no ciclo de vida, cada negdcio tende a assumir as caracteristicas

de quatro estruturas industriais tipicas” (Figura 4):

Figura 4: Evolucdo da Estrutura da Industria

Fonte: Freire (1997, p. 90)

e Industria emergente: “o setor comeca a desenvolver-se e a atrair novas
empresas.” (Freire, 1997, p. 90)

e Industria fragmentada: “o setor estd estabelecido, poucas empresas detém
uma quota de mercado significativa e nenhuma pode influenciar a evolugdo da
industria.” (Freire, 1997, p. 90)

e Industria concentrada: “o setor estd estabelecido, um reduzido numero de
empresas detém uma quota significativa do mercado e pode influenciar a
evolugdo da industria.” (Freire, 1997, p. 90)

e Industria em declinio: “o setor encontra-se em recessdo e muitas empresas

decidem abandond-lo.” (Freire, 1997, p. 90)
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Industria emergente

Segundo Freire (1997, p. 90 e 91) “as industrias emergentes podem originar
de inovagdes tecnoldgicas, mudangas na estrutura de custos, alteragbes sociais ou
econémicas do meio envolvente que despertam novas necessidades nos consumidores ou
mesmo da simples redefinicdo de negdcios jd existentes. Para o mesmo autor as
industrias emergentes podem apresentar as seguintes caracteristicas:

a) Existéncia de incerteza tecnoldgica.

b) Existéncia de incerteza estratégica

c) Custos iniciais elevados com tendéncia para o rdpido decréscimo

d) Estabelecimento de muitas novas empresas e cisdo de departamentos de
empresas existentes.

e) Realizagdo das primeiras compras.

f) Horizonte temporal de curto prazo.

g) Possibilidade de acesso a subsidios.”

De acordo com Freire (1997, p. 91) “nas industrias emergentes é pois
necessdrio educar o cliente para vencer as suas inibigdes e minorar a sua percegdo de

risco, bem como garantir a qualidade do produto e a acessibilidade do prego inicial.”

Para Freire (1997, p. 91) “as empresas que ja competem ou desejam entrar em
industrias emergentes devem ponderar se estdo em condigdes de:
a) Influenciar a natureza competitiva da industria.
b) Aproveitar efeitos sinergéticos com os negdcios originais.
c) Adequar-se a evolugdo das barreiras a entrada.

d) Lidar com a instabilidade dos clientes e fornecedores.”

“A avaliagdo do potencial das industrias emergentes deve pois tomar em
consideragdo ndo a sua estrutura inicial, mas a expectativa de evolugdo da estrutura no

futuro.” (Freire, 1997, p. 92)
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Industria fragmentada

Segundo Freire (1997, p. 92) “uma vez consolidada a existéncia da industria, a
sua estrutura pode assumir uma configuragdo fragmentada ou concentrada. As origens
econdémicas das industrias fragmentadas podem ser muito diversas:

a) Baixas barreiras a entrada

b) Auséncia de economias de escala ou de experiéncia significativas.
c) Elevados custos de transporte.

d) Elevados custos de armazenagem.

e) Elevado poder negocial de clientes ou fornecedores.

f) Diversidade das necessidades dos clientes

g) Elevada diferenciagdo do produto.

h) Elevadas barreiras a saida.

i) Regulamentagdo local

j) Legislagdo anti monopdlio.”

De acordo com Freire (1997, p. 92) “empresas que competem atualmente ou
desejam entrar no futuro em industrias fragmentadas devem fazer a partida uma opgdo
estratégica: aceitar e tirar partido da natureza da fragmentagcdo ou, pelo contrdrio,
tentar concentrar o setor, promovendo a sua consolidagdo. A aceitagdo da estrutura
fragmentada do negdcio é adequada se a empresa puder servir com Sucesso as
necessidades de segmentos especificos do mercado. A especializagdo empresarial pode
assumir vdrias formas:

a) Por tipo de produto.
b) Por tipo de cliente.
c) Por tipo de compra.
d) Por drea geogrdfica.
e) Por tipo de servigo.”

Inversamente, como Freire (1997, p. 93) refere, “a alternativa de fomentar a
consolidagdo da industria é preferivel se se verificar que a estrutura fragmentada

resulta apenas da incapacidade de os competidores estabelecidos unificarem o setor,

quer por insuficiéncia de recursos, quer por falta de visdo estratégica. Nestes casos, a
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empresa pode optar por promover a concentragdo da industria se estiver em condi¢cées
de:

a) Explorar economias de escala ou de experiéncia.

b) Estandardizar as necessidades de diferentes mercados

c) Neutralizar ou separar as origens da fragmentagdo.”

Industria concentrada

“As estruturas concentradas de diversas industrias podem originar de multiplos
fatores econémicos (Freire, 1997, p. 93):
a) Elevadas economias de escala ou de experiéncia na produgdo e logistica.
b) Elevadas economias de escala ou de experiéncia na comercializagdo ou
marketing.
¢) Baixa diferenciagdo do produto.

d) Tecnologias sofisticadas.”

Segundo Freire (1997, p. 93) “para as empresas que competem ou poderdo vir

a competir numa industria concentrada, é conveniente adotar uma de duas alternativas
estratégicas: aceitar a configuragdo da indistria e procurar reforcar a posicdo
competitiva no negdcio ou promover a sua fragmentagado. Freire (1997, p. 93) refere que
é recomenddvel enveredar pela aceitagdo da estrutura concentrada se a empresa puder:

a) Aumentar as suas economias de escala ou de experiéncia.

b) Racionalizar os seus fornecedores ou clientes.

c) Focalizar a linha de produtos oferecida.

d) Impor os standards na industria.”

“Se, no entanto, se reconhecer que a estrutura concentrada resulta sobretudo
da inércia ou da incapacidade dos competidores estabelecidos em explorar novas
oportunidades latentes no negdcio, é recomenddvel optar pelo incremento da
fragmentagdo (Freire, 1997, p. 94). Neste caso, a empresa deve primeiro verificar se estd
em condigoes de:

a) Segmentar o mercado.

b) Liderar guerras de pregos.
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c) Introduzir novos standards na industria.”

“Um caso particular da estrutura concentrada é a industria global. A
concentragdo de um setor a escala mundial pode ocorrer por diferentes razbes: a
possibilidade de explorar as vantagens comparativas de diferentes paises, o potencial
para realizar economias de escala ou de experiéncia a escala global, a sofisticagdo de
tecnologias muito avangadas e a mobilidade internacional dos fatores de produgdo,

entre outras.” (Freire, 1997, p. 94)

“Por ultimo, quer no contexto nacional, quer no contexto global, é importante
distinguir entre os vdrios segmentos de um mesmo mercado, porque, se forem servidos
por empresas distintas, podem apresentar estruturas industriais diferentes.” (Freire,

1997, p. 94)

Industria em declinio

“O declinio das industrias pode originar na substituicdo tecnoldgica, efeitos
demogrdficos, mudangas nos gostos e valores sociais ou tdo somente em nova legislagdo

que altera os padrées de compra dos consumidores.” (Freire, 1997, p. 95)

Segundo Freire (1997, p. 95) “a severidade do declinio de um negdcio tende a
ser maior se se verificarem as seguintes condigoes que aumentam a rivalidade entre os
competidores sobreviventes:

a) Reduzida diferenciagdo do produto.

b) Elevados custos fixos.

c) Existéncia de barreiras a saida.

d) Existéncia de sinergias operacionais com outras atividade.

e) Similaridade dos concorrentes.”

“Para as empresas a operar em industrias em declinio, a decisdo critica consiste
na escolha do timing e da via do abandono. Os objetivos e recursos de cada concorrente
determinam qual das alternativas deverd ser adotada: a manutengdo em atividade para

conquistar a lideranga, a especializagdo em segmentos com menor declinio, a
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exploragdo do negdcio sem investimentos adicionais ou a rdpida saida.” (Freire, 1997,

p. 95)

Para Freire (1997, p. 95) “uma opgdo estratégica adicional para as empresas a
atuar em setores em declinio consiste na redefini¢do do negdcio, dando origem a novas

industrias emergentes.”

2.4. Modelo das cinco forcas de Porter

2.4.1. A analise estrutural de industrias

Segundo Porter (1986, p. 22) “a esséncia da formulagcdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma empresa ao meio ambiente onde esta se insere. Embora o
meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como
econémicas, o aspeto principal do meio ambiente da empresa é a industria ou as
industrias onde esta compete. Forgas externas a industria sdo significativas
principalmente num sentido relativo; uma vez que as forgas externas em geral afetam
todas as empresas na industria, o ponto bdsico encontra-se nas diferentes habilidades

das empresas em lidar com elas.”

A intensidade da concorréncia numa industria nao é uma questio de
coincidéncia ou de ma sorte. De acordo com Porter (1986, p. 22) “a concorréncia
numa industria tem raizes na sua estrutura econémica bdsica e vai bem além do
comportamento dos atuais concorrentes. O grau da concorréncia numa industria
depende de cinco for¢cas competitivas bdsicas, que sdo apresentadas na figura 5. O
conjunto destas forgcas determina o potencial de lucro final na industria, que é medido
em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. Nem todas as industrias
tém o mesmo potencial. Elas diferem, fundamentalmente, no seu potencial de lucro final

a medida que o conjunto das forgas difere.”

Para Porter (1986, p. 22) a meta da estratégia competitiva para uma unidade

empresarial numa industria é encontrar uma posigdo dentro dela em que a companhia
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possa defender-se da melhor maneira contra estas for¢cas competitivas ou influencid-las

a seu favor.”

Figura 5: Forcas que dirigem a concorréncia na industria

ENTRAMNTES POTEMNCIAIS

Armeaca de novos
entranies

Poder de negociagao COMCORRENTES

Poder de negociagdo
dos fornecedores DA INDUSTRIA

dos compradores

FORMECEDORES . U - COMPRADORES

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 23)

Segundo Porter (1980, cit em Alberto & Ferreira, 2007) e como referido
anteriormente o grau de concorréncia numa industria depende de cinco forgas
competitivas basicas: (1) entrada de novas empresas no mercado; (2) rivalidade
entre os atuais concorrentes; (3) pressdo de produtos substitutos; (4) poder negocial
dos fornecedores e (5) poder negocial dos clientes. A atratividade e a competitividade

da industria vao depender da articulagao destas cinco forgas.

Potencial de novas entradas: novos concorrentes podem reduzir a
rentabilidade estrutural do negocio através de aumentos na capacidade de produgdo
que induzem a guerras de precos, da rivalidade acrescida pela conquista de quota de
mercado ou da introdugdo de novos recursos que alterem a dinamica competitiva da

indudstria (Porter, 1980; Freire, 1997, cit em Alberto & Ferreira, 2007).

Pressao de produtos substitutos: os produtos substitutos afetam a
rentabilidade de uma indudstria impondo um limite maximo ao preco de venda

cobrado ou um limite minimo a remuneracdo oferecida pelas empresas no mercado. A
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pressdo dos produtos substitutos é maior quando o diferencial no racio
preco/qualidade é reduzido ou quando a industria de proveniéncia destes produtos
tem uma rentabilidade elevada e pode, por isso, baixar os precos sem afetar a

qualidade (Porter, 1980; Freire, 1997, cit em Alberto & Ferreira, 2007).

Poder negocial dos fornecedores: os fornecedores influenciam a
rentabilidade estrutural da industria através das suas politicas de precos de venda, de
cobranga, de entrega e de qualidade do produto. Fornecedores poderosos podem
sugar a rentabilidade de uma industria que nao consegue refletir nos seus precos de
venda os acréscimos nos custos (Porter, 1980; Freire, 1997, cit em Alberto & Ferreira,

2007).

Poder negocial dos clientes: os clientes podem afetar a atratividade de uma
industria através das suas politicas de preco de compra e pagamento e das suas
exigéncias em matéria de qualidade e servigo (Porter, 1980; Freire, 1997, cit em

Alberto & Ferreira, 2007).

Rivalidade entre concorrentes atuais: quando a rivalidade entre os atuais
concorrentes de uma industria envereda por guerras de prec¢os, campanhas
publicitarias comparadas ou extensdes dos termos de garantia dos produtos, a
atratividade da industria tende a baixar assim como a rentabilidade do negdcio. Se,
pelo contrario, a competicdo ocorrer num contexto de introduciao frequente de
produtos inovadores, campanhas de comunica¢do diferenciadoras ou prestaciao de
servicos complementares, o mercado cresce tornando a indudstria mais atrativa e

rentavel (Porter, 1980; Freire, 1997, cit em Alberto & Ferreira, 2007).

2.4.2. Modelo das Cinco Forg¢as de Porter

Rodrigues (2010) também refere que o modelo proposto por Porter assenta
na analise de cinco forgcas competitivas basicas - rivalidade entre empresas
concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos
clientes, ameaca de entrada de novos concorrentes e ameacga do aparecimento de
produtos ou servigos substitutos. O mesmo autor refere que a dimensao vertical
(entrada de novos concorrentes e produtos substitutos) assume um caracter
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essencialmente competitivo, enquanto a dimensdo horizontal (fornecedores e

clientes) é, maioritariamente, cooperativo (Rapp, 2001 cit em Rodrigues, 2010).

De acordo com os autores Ou et al. (2007, cit em Rodrigues, 2010) este
modelo pode ser aplicado especificamente as empresas, a regides, industrias ou a
segmentos de mercado de uma industria. Na sua aplicagdo como ferramenta de
caracterizacdo de uma industria, o primeiro passo sera definir a extensao do mercado
a analisar para, num passo seguinte, identificar e analisar todas as for¢as que regem a
industria (Ou et al, 2007, cit em Rodrigues, 2010). O modelo ndo constitui apenas
uma poderosa ferramenta de trabalho que esquematiza as forcas exercidas pelo
ambiente sobre uma empresa, como também apresenta alternativas para enfrentar os
desafios impostos pelas forgas e superar os seus concorrentes (Kale e Arditi, 2003, cit

em Rodrigues, 2010).

O recurso a estratégia é uma forma de superar ameagas e explorar as
oportunidades com a limitacdo de recursos, alcancando, desta forma, uma melhor
posicdo no ambiente de negocio, respeitando as empresas concorrentes (Price et al.,
2003, cit em Rodrigues, 2010). O mesmo autor refere que para resistirem, todas as
empresas tém de tomar decisdes, podendo encontrar dificuldades em operar num

ambiente em constante mutagao se nao tiverem definida uma estratégia ou plano.

2.4.3. Descricao do Modelo das Cinco Forgas

As empresas devem posicionar-se de forma a ajustar as suas capacidades a
situacao da industria, a qual é caracterizada pelo peso relativo das cinco variaveis
descritas. O posicionamento do negocio, ou seja, a forma como o cliente vé o produto
em relacdo a concorréncia em termos de qualidade e preco, pode levar a empresa a
concorrer com base em pregos reduzidos (porque tem a vantagem de custos) ou, pelo
contrario, em precos mais elevados pela via da diferenciagao, isto se o cliente estiver
disposto a pagar mais por um produto que considera diferente e ao qual atribui maior

valor. (Bicho & Baptista, 2006)
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Para uma empresa que vai entrar num novo negdécio, a preocupacgao essencial
€ como ultrapassar as barreiras a entrada, e como, posteriormente, criar barreiras a
entrada de concorrentes adicionais. Obviamente, o ponto de vista é distinto para
empresas ja no mercado. Mas mesmo aqui, o ponto de vista de uma empresa presente
em todos os segmentos de mercado sera diferente de uma pequena concorrente com

acdo limitada a um nicho. (Bicho & Baptista, 2006)

Desde que a orientacdo e a andlise por empresa e decisdo sejam claras e
consistentes, este modelo de andlise é robusto em termos de defini¢cdes. Assim, se o
negocio for definido de modo restrito, ter-se-a concorréncia direta e limitada, mas
ameacas elevadas de entrada e/ou produtos substitutos, passando-se o inverso se o
negocio for definido de modo muito geral. (Oliveira Soares, 1999, cit em Bicho &

Baptista, 2006)

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 39



lI nm THE MARKETING SCHOOL

2.4.4. Determinantes das For¢cas Competitivas de Porter

Figura 6: Determinantes das Cinco For¢as Competitivas de Porter
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Rivalidade das empresas concorrentes na industria

A rivalidade é resultante de um contexto em que os concorrentes procuram
agir diretamente sobre as clientelas, através de medidas agressivas de captacdo a
curto prazo dessas clientelas. Geralmente um contexto de grande rivalidade conduz a
um conjunto de intera¢des que deterioram a rendibilidade da industria. (Lopes dos

Santos, 1990, cit em Bicho & Baptista, 2006)

Segundo Oliveira Soares (1999, cit em Bicho & Baptista, 2006), em geral, a
rivalidade, ou pressdo competitiva, entre concorrentes diretos é mais elevada
quando:

e O nuamero de concorrentes é elevado e o seu poder é semelhante;

e A industria tem crescimento baixo;

e Existem custos fixos ou de armazenamento elevados;

e Os produtos dos diferentes concorrentes sdo pouco diferenciados entre si e/ou
os clientes podem mudar de fornecedores a baixos custos;

e Concorrentes com estratégias, objetivos e culturas heterogéneas;

e Existem barreiras a saida importantes (fecho/fim do empreendimento);

e Tradigoes de mercado nao conclusivas.

Uma grande rivalidade numa industria é influenciada pela gestdo direta dos
concorrentes em disputa, no entanto as principais causas sdo objetivas e geralmente
exteriores a vontade e capacidade de gestao das empresas. O principal elemento
concorrencial é o esmagamento das margens, através do persistente corte nos pregos
e do aumento de descontos de quantidade. (Lopes dos Santos, 1990, cit em Bicho &

Baptista, 2006)
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Figura 7: Determinantes da Rivalidade
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Fonte: Bicho &Baptista (2006)

Poder de negociagdo dos fornecedores

Segundo Oliveira Soares (1999, cit em Bicho & Baptista, 2006), o conceito de
fornecedor designa aqui fonte de inputs de qualquer tipo, sendo o seu poder
potencialmente elevado quando:

e Existe um numero reduzido de fornecedores;

e Nao existem produtos substitutos para o input da empresa;

e Os compradores da industria sdo pouco importantes para os fornecedores;
e Os produtos fornecidos sdo muito importantes para o comprador;

e (ustos elevados na mudancga de fornecedor.

Um elevado poder negocial dos fornecedores constitui um importante fator
de estrangulamento a rendibilidade da industria, sendo um parametro restritivo da
sua atratividade, tornando-se indispensavel estudar os fatores que o determinam.
Estes agrupam-se em resultantes do processo tecnolégico e em consequéncias

externas a industria. (Lopes dos Santos, 1990, cit em Bicho & Baptista, 2006)
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Figura 8: Determinantes do Poder de Negociacdo dos Fornecedores
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Fonte: Bicho & Baptista (2006)

Poder de negociagdo dos clientes

Segundo Oliveira Soares (1999, cit em Bicho & Baptista, 2006) esta é uma
situacao simétrica a do poder relativo dos fornecedores, considerando-se que o poder

dos clientes é, em geral, elevado quando:
e Aindustria cliente é mais concentrada que a dos seus fornecedores;
e Ascompras sdo feitas em grandes volumes;

e Os produtos adquiridos tém baixa diferenciacio (o poder dos clientes

aumenta);
e Os clientes detém muita informacao sobre alternativas de mercado;

e Os clientes tém alta sensibilidade ao pre¢o do produto adquirido.

O poder de negociacao dos clientes nao depende apenas de causas objetivas,
relacionadas com o ponto anterior, ha um outro fator de relevancia primordial, a
maior ou menor vontade do cliente em fazer exercer o seu poder, ou seja, em fazer
uma escolha mais criteriosa e frequente do seu fornecedor, evitando a lealdade. Sobre
esta vontade atua a sua sensibilidade ao preco, por isso, analisar os determinantes do

poder de negociacao do cliente, é estudar sobretudo os determinantes de uma maior
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ou menor sensibilidade ao prego. (Lopes dos Santos, 1990, cit em Bicho & Baptista,

2006)

Figura 9: Determinantes do Poder de Negociacdo dos Clientes
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Fonte: Bicho &Baptista (2006)

As empresas tém a possibilidade de escolher os seus clientes através da
segmentacao de marketing, com o objetivo de selecionar clientes menos poderosos,
isto é, menos sensiveis ao preco. Portanto, uma via de segmentacdo criteriosa da
clientela preservando os objetivos de autonomia a longo prazo, pode ser muito eficaz,
quer quanto a economia, como a rendibilidade. Entdo, o principal elemento de
negociagao é o preco, direto e indireto, devido ao peso decisivo no leque de clientes e
a facilidade de substituicdo no mercado. (Lopes dos Santos, 1990, cit em Bicho &

Baptista, 2006)

Ameaga de entrada de novos concorrentes

Segundo Oliveira Soares (1999, cit em Bicho & Baptista, 2006) este ponto é
provavelmente o mais critico, refletindo a natureza dos fatores competitivos
fundamentais do negocio, assumindo, no essencial, barreiras a entrada de novos
concorrentes na industria. Engloba desde fatores ligados a custos, a fatores de valor
superior, como a diferenciacao:

e Economia de escala e curva de experiéncia;
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e Economia de gama (partilha de recursos);

e Diferenciacao dos produtos;

e Requisitos de capital;

e C(Custos de mudancga de fornecedor por parte dos clientes;
e Acesso a canais de distribuicao;

e Desvantagens de custo independentes da escala.

A entrada de novos concorrentes na industria ird ter efeito imediato,
diminuindo a procura disponivel para os concorrentes instalados e
consequentemente aumentando o nivel de rivalidade. (Lopes dos Santos, 1990, cit em

Bicho & Baptista, 2006)

Figura 10: Ameaca de entrada de novos concorrentes
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Fonte: Bicho & Baptista (2006)

A inovacdo tecnologica pode ser o fator decisivo do novo concorrente para
agir sobre a nova industria, pois um novo processo tecnolégico, quer de produgao,
quer de comercializacdo, pode tornar obsoletas as barreiras de entrada criadas por ou
na industria e inverter as condi¢gdes determinantes de retaliacdo. (Lopes dos Santos,

1990, cit em Bicho & Baptista, 2006)
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Ameaga de produtos substitutos

A existéncia de produtos substitutos deve ser considerada dentro do
horizonte temporal do projeto de investimento e os produtos substitutos devem ser
considerados sob pontos de vista do cliente, e nao sob o ponto de vista da industria.

(Oliveira Soares, 1999, cit em Bicho & Baptista, 2006)

Todas as industrias estdo sob pressao de produtos ou servicos substitutos, o
que constitui uma limitagcdo a rendibilidade da industria tanto no curto como no
médio prazo. Sendo assim, uma maior pressdo de substitutos conduz a que a

atratividade na industria diminua.
Figura 11: Ameaca de Produtos Substitutos
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Fonte: Bicho & Baptista (2006)

Os fatores da maior ou menor pressao de substitutos dependem do estadio
de evolugdo da industria produtora de substitutos e do comportamento habitual do

consumidor. (Bicho & Baptista, 2006)

Os principais elementos de entrada de substitutos sao as novas tecnologias e
novos conceitos, pela substituicdo de tecnologia e conceitos ultrapassados, o que
conduz a potencialidades de aumento de margens. (Lopes dos Santos, 1990, cit em

Bicho & Baptista, 2006)

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 46



lI nm THE MARKETING SCHOOL

2.4.5. Limitacoes do Modelo das Cinco Forgas

O Modelo das Cinco Forgas é criticado por considerar que os mercados
assumem um caracter relativamente estatico. Segundo Prahalad e Gary (1990, cit em
Rodrigues, 2010) o modelo de Porter foi elaborado com base na situagdo econémica
dos anos oitenta, marcada por uma forte competitividade e um mercado global
relativamente estavel. Os autores referem que o modelo nado esta habilitado para ter
em consideracao os novos modelos de negocio e dindmicas de mercado, o que implica
que o modelo dificilmente é aplicavel no atual mercado caracterizado por rapidas e
constantes mudancas. Nos dias de hoje, a competitividade assume um caracter
dindmico e as estruturas que estdo na base das diversas industrias evoluem
constantemente. Atualmente, os mercados sao extremamente influenciados pelo
progresso tecnolégico, em particular a tecnologia da informacdo. As inovacgdes
tecnolédgicas e o dinamismo que caracteriza os mercados atuais alteram, em pouco

tempo, os modelos de negdcio praticados.

Segundo os autores Hill e Jones (1995, cit em Rodrigues, 2010), este modelo
aqui tratado da demasiada importancia a estrutura da industria, assumindo que esta
determina a performance de uma empresa, acabando por minimizar a importancia
das diferencas entre as empresas que concorrem numa determinada industria. O
modelo refere-se a industria como um todo e ndo a uma empresa individual, sendo
ainda assim possivel caracterizar setores da industria com peso determinante que
condicionem de forma significativa as caracteristicas da industria no seu todo.
Atualmente pode existir uma grande discrepancia nos resultados obtidos por
diferentes empresas que fazem parte da mesma industria. Como Rodrigues (2010)
refere, estudos recentes revelam que a estrutura de uma industria explica apenas
cerca de 10% da variacdo dos resultados obtidos pelas empresas, sugerindo que os
recursos individuais e as capacidades particulares de uma empresa sdo mais
importantes e mais determinantes no seu desempenho que o facto de pertencer a
uma industria. Uma empresa ndo sera lucrativa pelo simples facto de estar inserida

numa industria atrativa (Hill e Jones, 1995, como citado em Rodrigues, 2010)
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Lynch (1995, cit em Rodrigues, 2010) acrescenta que esta ferramenta de
andlise assume um caracter demasiado estatico ja que, na pratica, o ambiente de

competitividade esta em constante mudanca

Para Lynch (2000, cit em Rodrigues, 2010) o fator cliente é mais importante
que outros aspetos que estdo na base da definicdo de uma estratégia e que nao deve

ser tratado da mesma forma no processo de analise.

Baker (2003, cit em Rodrigues, 2010) destaca a incapacidade da ferramenta
de Porter considerar as dimensdes humanas e comportamentais da estratégia

competitiva.

Baden-Fuller e Stopford (1992) contrariam a ideia defendida por Porter de
que, com base na analise das Cinco For¢as de uma industria, se consegue identificar
oportunidades que conduzem a resultados superiores. Segundo os autores, existem
pequenas diferencas no desempenho entre diferentes inddstrias. No ano anterior,
Rumelt (1991, cit em Rodrigues, 2010) concluira que os fatores especificos de uma
empresa acabaram por ser mais determinantes na obteng¢do de resultados positivos

no negdcio que o ambiente competitivo que a rodeava.

Com base no principio que o Modelo de Porter foi concebido ha um quarto de
século atras, e dadas as alteragdes profundas a todos os niveis que, entretanto se
deram, poderia pensar-se que este constituisse uma ferramenta de trabalho
desatualizada para o mundo empresarial do século XXI. No entanto, analisando as
investigacdes e os trabalhos publicados por varios autores, esta ideia é contrariada,
sendo constantemente defendido que o Modelo das Cinco Forgas de Porter continua a

ser relevante e deve ser utilizado.

Richard Lynch (1995, cit em Rodrigues, 2010) considera que este é ttil como
primeira abordagem na formulacdo da estratégia empresarial, constituindo uma
ferramenta de trabalho logica e estruturada. Esta opinido é partilhada por Stonehouse
G. et al (2000, cit em Rodrigues, 2010) que defendem que a metodologia de Porter
fornece ferramentas suscetiveis de analise por parte dos gestores como forma de
andlise dos complexos ambientes e atividades que afetam a atividade das empresas.
Cliff Bowman (1998, cit em Rodrigues, 2010) argumenta que esta técnica propicia

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 48



lI nm THE MARKETING SCHOOL

uma forma de analisar o ambiente competitivo. O modelo de Porter abrange toda a
industria e define, com base nas cinco ameacgas, uma oportunidade de negdcio. David
Aaker (1992, cit em Rodrigues, 2010) vai mais longe e afirma que, para além de
construir uma ferramenta de analise de segmento de mercado e das necessidades do
cliente, o Modelo das Cinco Forcas pode, ainda, ser aplicado a mercado ou sub-

mercado dentro de uma industria.

Karagiannopoulos, Georgopoulos e Nikolopoulos (2005, cit em Rodrigues,
2010) estudaram o impacto que a Internet provocou nos mercados atuais e avaliaram
as consequéncias sobre as tradicionais regras de mercado descritas no modelo de
Porter. Os autores concluiram que os novos fatores que parecem dominar a “nova
economia” ndo sao inteiramente “novos”, constituindo partes da antiga e bem
definida economia. O estudo de investigacdo dos mesmos autores acaba por concluir

que, mesmo com a entrada da industria da Internet, o modelo de Porter é valido.

Com base na literatura disponivel, pode concluir-se que o Modelo das Cinco
Forcas de Porter é util e constitui uma robusta ferramenta de trabalho para os
gestores, sendo que a sua aplicacdo deve complementada com o uso de outras

ferramentas de andlise de estratégia.

Para este projeto empresarial o Modelo proposto por Porter também ira ser
complementado com dados numéricos e taxas de crescimento sobre o setor, e

principalmente pelo VAS proposto por Freire.
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CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1. Paradigma, estratégia e método de analise cientifica

A metodologia pode ser definida como a aplicagdo de procedimentos e
técnicas adotados com o propoésito de alcangar o conhecimento e com a finalidade de
comprovar a sua validade e utilidade nos diversos ambitos da sociedade. Entende-se
assim a metodologia como o caminho, a forma, o modo de pensamento (Prodonov e

Freitas, 2013 cit em Oliveira, 2013).

3.1.1. Paradigma

Para Saccol (2009, p. 251, cit em Sambento, 2012), um paradigma de
pesquisa estd relacionado com “determinadas crengas e pressupostos que temos
sobre a realidade, sobre como as coisas sdao (ontologia) e sobre a forma como

acreditamos que o conhecimento humano é construido (epistemologia)”.

Segundo Crotty (1998, cit em Sambento, 2012), um paradigma € a instancia
filoséfica que ira informar o método de pesquisa. Ainda de acordo com Saccol (2009,
p. 254, cit em Sambento, 2012), “os paradigmas sdo acima de tudo visdes do mundo e

nao métodos de pesquisa especificos”.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, cit em Oliveira, 2013), do ponto de

vista da sua natureza, a pesquisa pode ser:

o Basica: tem como objetivo gerar novos conhecimentos, Uteis para o
avanco da ciéncia e sem aplicagdo pratica prevista. Envolve verdades e

interesses universais.

o Aplicada: tem como finalidade gerar conhecimentos para aplicacao
pratica dirigidos a solucao de problemas especificos. Envolve verdades e

interesses locais.
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Ainda de acordo com estes autores, do ponto de vista dos seus objetivos, a

pesquisa pode ser:

. Exploratéria: tem como finalidade proporcionar mais informacao sobre
o assunto em investigacdo, possibilitando a sua definicdo e delineamento.
Assume geralmente as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso e
envolve entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com os

problemas em investigacdo e analises de exemplos.

o Descritiva: visa descrever as carateristicas de determinada populagido
ou fendmeno ou ainda o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve
a utilizacdo de técnicas padronizadas de recolha de dados como o
questionario, o teste ou a observacao direta. O investigador apenas regista e

descreve os factos observados, sem os manipular e sem interferir neles.

. Explicativa: procura explicar o porqué das coisas e as suas causas
através do registo, da analise, da classificacio e da interpretacao dos
fenbmenos observados. Tem como objetivo identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de determinados fenémenos.

Assume, em geral, a forma de pesquisa experimental e pesquisa ex-post-facto.

Prodanov e Freitas (2013, cit em Oliveira, 2013) referem ainda que, sob o

ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa pode ser:

o Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
traduzir em niimeros opinides e informa¢des com o objetivo de as classificar e
analisar. Este tipo de abordagem requer a utilizacdo de recursos e técnicas
estatisticas e visa sobretudo encontrar e analisar possiveis relacdes entre

variaveis.

. Qualitativa: considera que ha uma relacdo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros.
Trata-se de uma pesquisa descritiva que nao requer a utilizacdo de métodos e

técnicas estatisticas, ndo existindo também a preocupacdo de comprovar
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hip6teses previamente definidas. Neste tipo de abordagem, a pesquisa tem o

ambiente como fonte direta dos dados.

Neste trabalho, e depois de definidos os objetivos optou-se por uma pesquisa
aplicada, descritiva e tanto quantitativa como qualitativa, sendo portanto um
paradigma pragmatico, uma vez que se vao analisar tanto dados numéricos como
qualitativos, como o Modelos das 5 Forgas de Porter. Como também se pretende fazer
a caraterizacdo de uma determinada realidade, retirando as conclusdes a partir de

uma dada analise sera utilizado o método dedutivo.

3.1.2. Estratégia de analise

Uma vez que aqui se trata do paradigma pragmatico, ou seja, tanto podem ser
utilizadas as estratégias positivistas e construtivistas, considerou-se que a estratégias

de investigacao do paradigma construtivista se adequa mais a este trabalho.

Segundo Saur-Amaral (2009, cit em Matias, 2012), as estratégias de

investigacdo mais utilizadas no ambito do paradigma construtivista sao:

o Etnografias - visam estudar um grupo que possua caracteristicas

culturais e/ou sociais homogéneas durante um periodo temporal longo.

. Grounded theory - centra-se na dimensdao humana da sociedade e nos
aspetos subjetivos da vida social. Tem como objetivo construir uma teoria
especifica, abstrata, com base nas perspetivas pessoais dos individuos sobre

um determinado fenémeno.

o Estudos de caso - pretendem enriquecer um determinado corpo teérico
através do estudo de situagdes, fenomenos ou individuos, com recurso a

diversas fontes de informacao e técnicas de recolha de dados.

o Investigacdo fenomenoldgica - tem como objeto de estudo um
determinado fenémeno, de forma aprofundada, com base nas perspetivas

pessoais dos individuos participantes.
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. Narrativa - investigacdo que estuda a vida de individuos. Com base nos
relatos do(s) individuo(s), o investigador, acrescentando as suas opinioes

pessoais, apresenta o estudo numa perspetiva cronolégica.

Neste projeto optou-se pelo estudo de caso, técnica que é descrita de forma

mais especifica no ponto a seguir.

3.1.2.1. Estudo de caso

Devido a riqueza de informacdo possivel de obter e ao elevado grau de
realismo presente, a estratégia de investigacdo do Estudo de caso é a que melhor
permitird compreender e descrever o fenémeno da expansdo setorial na empresa
SOPAIS.

O estudo de caso pode utilizar distintas metodologias/ abordagens
(quantitativas e qualitativas), dai a sua popularidade crescente na investigacdo em
Gestdo e Marketing. No entanto, como refere Gama (2009, cit em Matias, 2012),
alguns autores consideram que lhe carece objetividade e rigor, sendo considerado
como uma forma de investigacado inferior e até mesmo débil.

O estudo de caso é a metodologia preferida para investigacdes que se
centrem em questdes do tipo “como” e “porqué”, quando o investigador tem pouco ou
nenhum controlo sobre os acontecimentos ou, quando o foco do estudo se debruca
sobre um conjunto de acontecimentos contemporaneos (Yin, 2003 cit em Matias,
2012).

Para Saur-Amaral (2009, cit em Matias, 2012), o estudo de caso “é uma
estratégia de investigagdo cujo objetivo é estudar aspetos contempordneos, dentro de
um sistema bem delimitado temporal e espacialmente, recorrendo a recolha de dados
com base em multiplas fontes de informagdo relativas ao respetivo sistema, e a andlise e
relato descritivo das principais ilagbes”.

Para Cascais (2012) nos estudos de casos existem varias tipologias. As
principais classificacdes identificadas por este autor foram:

e Numero de casos analisados - Unicos (s6 um caso) ou multiplos (dois ou

mais);
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e Forma da andlise - holisticos (andlise abrangente) ou imbricados
(Andlise separada e diferenciada, por componentes do modelo

conceptual);

e Objetivos de investigacdo - exploratérios (compreender novas
realidades), descritivos (exposicdo de factos/acontecimentos) e

explicativos (descobrir o porqué).

Independentemente do tipo de estudo de caso, as evidéncias devem ser
analisadas a luz dos critérios de validade e fiabilidade (Matias, 2012). Yin (2003, cit
em Matias, 2012) adverte para a necessidade de garantir a validade dos constructos, a
validade externa e a confiabilidade/fiabilidade da investigacdo, por forma a garantir a

qualidade do resultado final.

A validade dos constructos é assegurada através do recurso a multiplas
fontes de informacgdo, e da revisdo do relato do estudo de caso pelos principais

participantes no estudo. (Matias, 2012)

A validade externa, ou generalizacido dos resultados/conclusoes, ¢é
assegurada atraves da estruturacao da investigacao com base em teoria previamente

aceite pela comunidade cientifica. (Matias, 2012)

A fiabilidade é assegurada através da utilizagdo de um protocolo de estudo de
caso e de uma base de dados de toda a informacao relativa ao estudo, permitindo a
sua replicagdo posterior, nomeadamente, por outros meios e por outras pessoas.

(Matias, 2012)

O desenvolvimento de um estudo de caso exige o cumprimento de quatro
grandes etapas: Planificacdo (Protocolo), Recolha de dados, Analise de dados e Relato

do estudo de caso. (Matias, 2012)

Planificacao da investigacao
A planificagdo serve para estruturar o trabalho e deve comportar elementos

como o problema a estudar, tipo de estudo de caso, fases do projeto (Gama, 2009, cit

em Matias, 2012).
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Para Yin (2003, cit em Matias, 2012), previamente a recolha de dados, e
numa perspetiva do estabelecimento das condigdes necessarias para o bom
desempenho dessa tarefa, é conveniente a existéncia de um plano que explicite a
informacdo a obter e a forma da sua obtencdo. A estruturacdo do projeto de

investigacao devera culminar na elaboracdo do Protocolo de Investigacao.

Recolha de dados

A fase de recolha de dados consiste na producdo de evidéncias relevantes
para o estudo da questdo de investigacao. Para Yin (2003, cit em Matias, 2012) ha trés
aspetos a ter em consideracdo nesta fase: utilizacdo de varias fontes por forma a
assegurar a triangulacdo (ndo se pode confiar somente na opinido de uma pessoa
entrevistada sobre um determinado assunto), construcdo de uma base de dados
(registo e fiabilidade), anotacdao de todos os passos da investigacdo por forma a
garantir a transparéncia da mesma.

Gama (2012, p.78, cit em Matias, 2012) refor¢ca que no caso da utilizacdo de
multiplos métodos de recolha de dados “a racionalidade assenta no tornar possivel a
triangulagdo da informagdo (numa légica de corroboragdo), permitindo
consequentemente objetivar uma mais sélida consubstanciagdo de factos e conclusées”.

Os principais métodos de recolha de dados em estudos de caso sdo

sintetizados na Tabela 1.
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Tabela 1 - Principais métodos de recolha de dados em estudos de caso

Pontos Fortes

Pontes Fracos

Participacao direta

Compreensao do
fendmeno em
profundidade

Informagdo em primeira

Pode nao ser apropriado
(condicionar)
Impossibilidade (falta de

permissdo ou tempo)

mao

Observacao Obtencao da informacao | Impossibilidade (falta de
diretamente e no seu | permissdo outempo)
contexto

Entrevistas Focalizadas no tema Dificuldade no registo

Diversas perspetivas

(obter autoriza¢do para
gravar)
Respostas  “socialmente

aceites”

Evidéncia documental

Objetividade e precisao
Arquivos (evolucao

cronoldgica)

Impossibilidade (falta de
permissao,

confidencialidade)

Analise de dados

Fonte: Matias (2012)

A fase da analise de dados consiste na combinagdo da evidéncia por forma a

contemplar os objetivos da investigacao.

Relato do estudo de caso

Por fim, na etapa do relato, o investigador devera redigir o estudo de caso,
organiza-lo de forma coerente, e solicitar aos participantes do estudo a revisdo do
relato. Os resultados e conclusdes devem ser baseados em dados e nao em ideias do

investigador, consubstanciando a objetividade do estudo de caso (Matias, 2012).
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Antes de ser apresentado o Protocolo de estudo de caso, considera-se
pertinente enunciar as escolhas metodologicas relevantes para este projeto

profissional (Tabela 2).

Tabela 2 - Escolhas metodolégicas relevantes para a investigacio

Paradigma Pragmatico
Abordagem Qualitativa e Quantitativa
Estratégia de Investigacao Estudo de Caso

Técnicas de recolha de dados | Andalise documental

Fonte: Elaboracdo prépria

3.2. Protocolo do estudo de caso

O protocolo de investigacdo revela-se como um instrumento fundamental
para a devida preparagdo do estudo. A definicdo do protocolo é essencial para
aumentar a credibilidade e a eficacia da investigacdo de um estudo de caso, sendo

este um guia orientador da parte empirica da investigacdo (Matias, 2012).

Objetivo do estudo de caso

Este estudo de caso pretende responder a seguinte questao de investigacao:
“Quais os setores mais atrativos para a SOPAIS - Componentes Metalicos, Lda se

expandir a nivel setorial?

Tipo e natureza do estudo de caso

Este é um estudo de caso Unico porque se foca apenas numa empresa. Como
contempla apenas uma tnica unidade de analise - a expansao da empresa para outros

setores de atividade, e porque aborda a questdo colocada de forma abrangente em
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vez de separada, também é caracterizado como um estudo holistico (Yin, 2003, cit em

Matias, 2012).

Informacao contextual

Para a realizagdo do estudo de caso, considerou-se essencial compreender o
contexto envolvente, nomeadamente, como se atua no mercado B2B, como se avalia a

atratividade da industria e como se caracterizam os setores em estudo.

Procedimentos de recolha de dados

O primeiro passo passard por ter autorizacdo da empresa em causa para a

realizacao deste projeto aplicado na mesma.

Para recolha de dados, sera feito um brainstorming com alguns elementos da
empresa para se perceber quais os setores onde esta podera entrar, e de seguida

realizar-se-4 uma pesquisa documental sobre a caracterizacao de cada setor.

Algumas dificuldades com que se pode deparar neste processo: a falta de

informa¢ao documental disponivel e a atualidade da mesma.

Para a realizacdo deste caso, sera utilizada a recolha documental como fonte
de informac¢do. Documentagdo sobre cada setor, estudos setoriais, dados do Banco de

Portugal.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO SOPAIS - COMPONENTES
METALICOS, LDA

3.3. Caracterizacdao da empresa Sopais - Componentes Metalicos, Lda

A Sopais - Componentes Metalicos, Lda é uma empresa metalomecanica com
quase 30 anos de experiéncia situada no Eco Parque Empresarial de Estarreja, Aveiro.
Servindo maioritariamente a inddstria automovel ao longo dos anos, adquiriu o know-
how necessario para fornecer outros setores, uma vez que o setor automdvel é um
dos mais exigentes no que toca a qualidade dos componentes metalicos. Por isso
mesmo, é certificada pela Norma de Certificagio NP EN ISO 9001:2008 (Sistema de
Gestdo de Qualidade) e encontra-se em fase de implementagdo das Normas de
Certificacao NP EN ISO 14001:2012 (Sistema de Gestao do Ambiente), OHSAS
18001:2007 /NP 4397:2008 (Sistema de Gestao de Seguranca e Saude no Trabalho) e
ISO/TS 16949:2009 (Sistema de Gestao de Qualidade do Setor Automovel).

A SOPALIS é hoje uma empresa cuja experiéncia dos técnicos, a flexibilidade da
organizacdo e da tecnologia selecionada acumulada com a cultura de rigor e
responsabilidade para com os compromissos assumidos com os clientes, foram e sdo
vetores essenciais para atualmente serem fornecedores (tier 2 e tier 3) de confiancga
de fornecedores mundiais de 12 linha da industria automovel (tier 1) - viaturas
pesadas (trailers, camides) e ligeira (Audi), como é exemplo as vendas indiretas para

o grupo (Austria) através da Aspock Portugal.

Assim sendo, em termos operacionais a empresa produz componentes
metalicos de alta precisdo, maioritariamente para o ramo automével, materializados
pelos seguintes processos: conformacdo de pecas (metalomecanica de precisao,
quinagem, estampagem, corte, soldadura Mig/Mag, por resisténcia e por pontos de

projecao trifasica, conformacgdo de tubos e respetivo corte automatico.

Principais clientes - Aspock; Arouplas - Plasticos Técnicos, Lda e

MicroPlasticos, Lda.
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Processo Produtivo da SOPAIS - Fornecedores

Tabela 3 - Processo Produtivo da SOPAIS

Matéria-Prima

Fornecedores (Tier 3)

Polida
de

DCO1
0,02

Chapa com

espessura mm
(necessita de tratamento a
posteriori porque é sensivel a

Ccorrosao

Chapa Galvanizada 0,02 mm

(ja tem tratamento de zinco)

Plafesa; Slem; Susider (empresa Espanhola mas com

representacao em Portugal);

Semimetais (Qualquer medida e quantidade);

Oscacer; Gonvarri

Wieland (caracteristicas especificas da SOPAIS,

Latio Certificado de Qualidade muito bem acompanhado)
Sucata
Bronze com 0,5 mm Wieland e KME

Inox e Aco Macio (Fita 0,4

mm)

ARS; Vizcaina/Vinco

Tubo redondo

Osoério & Soénia; Rui Santos; Transformadora da Seixa

Pintura a po

Caetano Coatings

Témpera Pecol; Soenfuste; Macap; Haertha
Zinco Niquel, Zinco

Pecol; Joaquim Isidro
Convencional
Estanho Joaquim Isidro

Fonte: Elaboragdo Prépria

Fornecedor Tier 1 - Aspock e Sucatas
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3.4. Descricao do processo de recolha de dados

Realizou-se um brainstorming em reunido nas instalagdes da Sopais, com os
presentes Raquel Marques (Marketing Coordinator), Bruno Rodrigues (RH and
Financial Manager), Bruno Pinto (Production Manager) e Nelson Pereira (Purchase
and Quality Manager) para averiguar quais os setores onde a empresa também
poderia estar inserida, atendendo sua a tecnologia e know-how. Para chegar as
conclusdes debateu-se sobre os componentes metdlicos que varios produtos
poderiam conter, mesmo ndo estando a olho nu, como acontece no setor automével,

sobre o seu fabrico e sobre os componentes metalicos standardes.

Acerca destes ultimos referidos sabe-se que os componentes metalicos
standards fabricam-se na China devido aos custos reduzidos e como tal, ficaram de
fora alguns produtos, como por exemplo isqueiros, telemoveis e, por consequéncia,

setores de atividade.

Com o debate de ideias chegou-se a conclusdo que a empresa podera fabricar
componentes metalicos para os seguintes setores de atividade:
e Fabrico de Mobiliario e de Colchdes (CAE 31);
e Fabrica¢do de Equipamento Elétrico (CAE 27);
e Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos (CAE 28);
e Fabricacdo de Outro Equipamento de Transporte (CAE 30);

e Fabricacdo de Artigos de Borracha e de Matérias Plasticas (CAE 22).

Apos retiradas estas conclusdes passou-se a recolha documental sobre estes
mesmos setores de atividade, através dos dados fornecidos pelo Banco de Portugal,

Estudos Setoriais e artigos cientificos, com o objetivo de identificar a sua atratividade.

De seguida, pode observar-se a segmentacdo setorial em nimeros de cada
inddstria aqui identificada com dados do Banco de Portugal (Volume de Negocios,
Taxa de Crescimento, etc) e o calculo do VAS (Valor da Atratividade Setorial), este

ultimo presente na Revisdo de Literatura acima.

Para complementar a informacdo e retirar a resposta ao problema

identificado nesta tese de mestrado, aplicou-se a Revisdao de Literatura nos cinco
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setores de atividade a ter em conta, como o Modelo das Cinco Forgas de Porter e o

VAS.

3.5. Caracterizacdo dos setores

3.5.1. Setor de Mobiliario
Segundo INE (2007) este setor é constituido pelos seguintes subsetores:
e Fabricacdo de mobilidrio e de colchdes (CAE 310)

Segundo Martins (2012) o setor do mobiliario dedica-se a fabrica¢do de
diversos tipos de mobiliario (sala, cozinha, escritério, etc.) e incorpora diferentes
matérias-primas das quais se destacam a madeira, os metais, os vidros, os plasticos e
os tecidos. A mao-de-obra é muito intensiva neste setor e caracteriza-se por niveis
elevados de dispersao e fragmentacdo. O setor caracteriza-se, basicamente, por
organizagdes de pequena dimensao, cerca de 60% das organizacgdes (Vicente, 2009,
cit em Martins, 2012) e, na sua maioria, de cariz familiar, portanto podem designar-se
organizacoes tradicionais. Apresentam uma elevada flexibilidade e capacidade de
responder as necessidades de mercado, o que tem impulsionado um grande leque de

produtos diferenciados que resulta, também, do desenvolvimento tecnolégico.

E uma economia em crescimento que assume um papel importante na
economia nacional, na criacao de postos de trabalho e na deslocagdo das pessoas para

as regides mais desfavorecidas (Martins, 2012).

Segundo a mesma autora o volume de faturacao em 2010 ascendeu a 1.272
milhdes de euros, distribuidos por 2.288 das quais fazem parte integrante as 70

organizacgoes certificadas, que empregaram 29.731 trabalhadores (tabela 4).

Para Martins (2012) o ano de 2010 distingue-se pela melhoria do
desempenho do setor no que respeita a vendas internacionais, que serviu para

contrariar a decadéncia que se vinha a sentir nos ultimos anos, fruto da atual crise
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econdmica e financeira. E de realcar a dinamica e o potencial de crescimento desta

parte do tecido empresarial, cujos resultados evidenciam.

No seguimento dos resultados obtidos no ano de 2010, Hugo Vieira diretor
executivo da APIMA, afirma: “Num mercado cada vez mais competitivo é fundamental
ter uma industria competitiva assente na qualidade, inova¢do e design dos seus
produtos, com capacidade de adaptacdo as necessidades do mercado suportada na
exceléncia do servigo prestado.” (JN classificados, 2011, cit em Martins, 2012). Em
2011 o setor do mobilidrio continuou em crescimento tendo as suas exportacdes
ultrapassando os mil milhdes de euros (APIMA, 2012, cit em Martins, 2012). Os
principais mercados do setor foram a Espanha, responsavel por 35% das exportacdes,
seguido da Franca (29%), a Angola com 10%, a Alemanha com 6% e, por ultimo, a
Suécia com 4%. O aumento das exportacdes e, sobretudo, as exportagdes para os
paises ndrdicos refletem, de certo modo, a qualidade que tem emergindo nas
industrias do mobilidrio portuguesas numa aposta constante com o objetivo de

vencer e ultrapassar a atual crise mundial que se faz sentir. (Martins, 2012)

Tabela 4 - Caracteriza¢ao sumario do setor

1998 2005 2008 2010

N2 de Empresas 3.676 2.400 2.600 2.288

N2 de trabalhadores 40.950 34.000 30.000 29.731

Volume de negdcios (m€) 1.247 1.297 887 1.272
Exportacdes (m€) 113 593 838 980

Fonte: Adaptado de APIMA; AIMMP; AEPortugal (Martins, 2012)

Relativamente a competitiva deste setor Martins, (2012) afirma que as
industrias de mobiliario enfrentam graves problemas de competitividade devido a
diversos fatores, nomeadamente a mudanc¢a de gosto dos consumidores, a mudanca
na forma como se processa a comercializacdo e distribuicio do mobilidrio ou a
deslocacao das unidades de produgdo em busca de custos mais baixos (AIMMP, 2007,

cit em Martins, 2012), sdo exemplos que ilustram o atual cendrio de competitividade
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do setor. A dificuldade de acesso a banca, a incerteza do retorno do investimento, a
mao-de-obra pouco qualificada, a inexisténcia de quadros superiores nas
organizac¢des e a produtividade inferior aos valores médios da Unido Europeia sdo
fatores que condicionam, de forma significativa, a inovacdo e o poder de
competitividade das industrias de mobiliario portuguesas, onde o sucesso passara
por otimizar os recursos existentes numa perspetiva de reducao de custos, de uma
aposta na qualidade e na diferenciagdo, de forma a garantir um crescimento

sustentavel.

Para Martins (2012) um ponto interessante a ressalvar no estudo
desencadeado pela AIMMP (2007, cit em Martins, 2012) denominado “Estudo
Estratégico das Industrias de Madeira e Mobiliario”, é a reduzida percentagem de
organizacdes que consideram ser capazes de baixar os custos de producdo para se
tornarem mais competitivos, isto porque o nivel tecnolégico ainda ndo é uma
realidade nas organizacdes do setor e a qualidade surge pelo conhecimento dos
trabalhadores de ha longos anos, agravando os custos de producdo. No entanto, a
grande maioria das organiza¢fes encaram a inova¢do como uma grande vantagem
competitiva, embora apenas uma pequena percentagem se considere lider, no que a
esta matéria diz respeito. A principal fonte de inova¢do dos processos produtivos é a
introducao de novas tecnologias. No entanto, a manutenc¢do preventiva e o controlo

de qualidade tém muito a desenvolver no momento. (Martins, 2012)

A vantagem competitiva podera ser alcancada com a redugdo dos custos dos
recursos imputados, tais como trabalho, matérias-primas, infraestruturas. No
entanto, a globalizagdo permite alcanca-la através da aquisicdo de novos
equipamentos, matérias-primas e know-how existente em qualquer parte do mundo.
Os fatores que contribuem para uma maior vantagem competitiva sdo a capacidade
das organizacdes em acompanhar a evolucdo dos gostos dos consumidores, as
questdes de estética e funcionalidade dos produtos, a organiza¢do da producao e de

toda a cadeia de abastecimento e a gestao (AIMMP, 2007, cit em Martins, 2012).
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3.5.2. Setor Elétrico
Segundo INE (2007) o Setor Elétrico é constituido por:

e Fabricagdo de motores, geradores e transformadores elétricos e
fabricagdo de material de distribuicdo e de controlo para instalagdes
elétricas (CAE 271);

e Fabricagdo de acumuladores e pilhas (CAE 272);

e Fabricacdo de fios e cabos isolados e seus acessorios (CAE 273);

e Fabricacdo de lampadas elétricas e de outro equipamento de iluminacao
(CAE 274);

e Fabricagdo de aparelhos para uso doméstico (CAE 275);

e Fabricacdo de outro equipamento elétrico (CAE 279).

O Sector Elétrico e Eletronico teve um comportamento razoavel em 2011: um
crescimento nominal das Vendas Industriais (Prod. Acabada + Servicos +
Subprodutos) de 4% (estimamos o crescimento real no intervalo 2,0% - 3%). Diz-se
razoavel porque se trata de um ano em que a Industria, no seu todo, apenas cresceu
0,4% e a economia globalmente considerada (PIB) tera tido um decréscimo em torno

dos 3%. (ANIMEE, 2012)

A Exportacdo (+ 14%), como em 2010, foi a causadora do crescimento global
positivo. Salientaram-se alguns subsectores, com crescimento acima da média: “Fios e
Cabos Isolados”, “Aparelhagem Ligeira de Instalacdao”, “Aparelhagem e Sistemas de
Medida, Automacao e Controle”, “Telecomunica¢des, Eletrénica Profissional e
Informatica” (na vertente de equipamentos de tecnologias de informagdo). O
segmento “Eletrénica de Consumo”, o de maior expressdo relativa nas vendas ao

exterior, teve crescimento ligeiramente abaixo da média. (ANIMEE, 2012)

A quebra no Emprego (- 3%) teve maior incidéncia nos subsectores mais

dependentes do mercado portugués. (ANIMEE, 2012)

Relativamente ao Volume de Negdcios deste setor as perspetivas ndo sido

animadoras, tendo em conta nao sé os indices registados no primeiro trimestre do
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ano, mas também os previstos para o préoximo trimestre: as empresas ndo apontam
melhorias no Volume de Negdcios quer no mercado interno, quer no externo,

acusando a estagnacao face ao dificil ano de 2013. (ANIMEE, 2014)

Tabela 5 - Volume de Negocios

Volume de Negdcios 12 trim. 2014 2%trim. 2014
Mercado Portugués 2,7 2,6
Mercado Externo 2,8 2,7

Fonte: Adaptado de ANIMEE (2014)

Quanto a carteira de encomendas vao-se verificando, no entanto, melhorias
pontuais (em alguns subsetores), o que podera explicar a melhoria verificada na
Carteira de Encomendas no mercado interno no trimestre que passou e que devera
manter-se no proximo. No externo, por seu turno, houve uma quebra. (ANIMEE,

2014)

Tabela 6 - Carteira de Encomendas

Carteira de Encomendas 12 trim. 2014 22 trim. 2014
Mercado Portugués 2,8 2,8
Mercado Externo 2,7 2,6

Fonte: Adaptado de ANIMEE (2014)

Sobre a propensao ao investimento o dificil ano de 2013, os baixos indices de
confianca e a carga burocratica das empresas no comeco de cada ano poderao
explicar uma queda acentuada deste indicador no 12 trimestre; o mesmo melhora no
segundo, a medida que os varios incentivos e a maior disponibilidade permitem uma

planificacdo de algum tipo de investimento. (ANIMEE, 2014)
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Tabela 7 - Propensao de Investimento

Investimento 12trim. 2014 22 trim. 2014

Propensao a investir 2,3 2,5

Fonte: Adaptado de ANIMEE (2014)

Referente a situacdo financeira, uma vez que o indicador da Liquidez se
manteve estavel no 12 trimestre (e nos anteriores), a quebra prevista para o préoximo
trimestre podera ser pontual; relativamente aos restantes indicadores, todos eles
acusam quebras de 1 a 2 casas decimais relativamente ao dltimo trimestre de 2013.
Quer as recuperacgoes de Dividas, quer o custo ou acesso a mecanismos de crédito
parecem ter piorado; preveé-se, todavia, uma ligeira recuperagdo para o 22 trimestre

de 2014. (ANIMEE, 2014)

Tabela 8 - Situacdo Financeira

Indicadores 12 trim. 2014 2%trim. 2014
Tesouraria/Liquidez 3,0 2,8
Dividas de clientes privados 2,7 2,7
Dividas do Estado e Sector Publico 2,6 2,7
Acesso ao crédito 2,4 2,4
Custo do crédito 2,5 2,7
Seguro Crédito a Exportacio 2,1 2,3

Fonte: Adaptado de ANIMEE (2014)

3.5.3. Setor de Maquinas e Equipamentos
Segundo INE (2007) este setor € constituido pelos seguintes subsetores:

e Fabricacdo de maquinas e de equipamentos para uso geral (CAE 281);
e Fabrica¢do de outras maquinas para uso geral (CAE 282);
e Fabricacdo de maquinas e de tratores para a agricultura, pecuaria e

silvicultura (CAE 283);
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e Fabricacdo de maquinas-ferramentas, exceto portateis (CAE 284);
e Fabricacdo de outras maquinas e equipamento para uso especifico

(CAE 289).

Segundo AEP (2010) no computo da industria transformadora (L.T.), a
fabricacdo de maquinas e equipamento n.e. (CAE 28) representava, em 2007, 6,9% do
total de empresas, 5,6% do pessoal ao servico, 4,5% do volume de negécios e 6,2% do

VAB.

Grafico 1 - Principais variaveis: Peso da CAE 29 na L.T.
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Fonte: INE, Sistema de Contas Integradas das Empresas; Calculos préprios (AEP, 2010)

A produtividade aparente do trabalho (VAB por trabalhador), que entre 2004
e 2006 se manteve abaixo do valor médio observado para a LT., foi em 2007
ligeiramente superior (6,83 milhares de euros contra 6,3 milhares de euros). (AEP,

2010)

Entre 2004 e 2007 verificou-se um recuo no numero de empresas e no
pessoal ao servico (taxa de variacdo acumulada de -7,9% e -6,2%, respetivamente).
Apesar da diminui¢do evidenciada por estas duas variaveis, registaram-se aumentos
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no volume de negdcios e no VAB (taxa de variagdo acumulada de 16,3% e 6,1%,

respetivamente), traduzindo assim um acréscimo de produtividade. (AEP, 2010)

Grafico 2 - Variaveis das empresas da CAE 29: taxa de variagao anual
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Fonte: INE, Sistema de Contas Integradas das Empresas; Calculos préprios (AEP, 2010)

Segundo AEP (2010) o setor de fabricagdo de maquinas e equipamento n.e.
tem vindo a registar avangos consideraveis em varios dominios, assinalando-se a
passagem de uma atividade baseada numa mao-de-obra intensiva e artesanal para
uma atividade suportada por recursos humanos mais qualificados e por

investimentos em novas tecnologias.

A aposta no investimento em tecnologia, na qualidade, no ambiente e na
higiene, seguranca e saude no trabalho sdo sinais do dinamismo do sector e da

preocupacdo em enfrentar uma concorréncia crescentemente aguerrida. (AEP, 2010)
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3.5.4. Setor de Outro Equipamento de Transporte
Segundo INE (2007) este setor é constituido por:

e (Construcao Naval (CAE 301);

e Fabrica¢do de material circulante para caminhos-de-ferro (CAE 302);

e Fabricagdo de aeronaves, de veiculos espaciais e equipamento
relacionado (CAE 303);

e Fabricacdo de veiculos militares de combate (CAE 304);

e Fabrica¢do de equipamento de transporte, n.e. (CAE 309).

O setor Outro Equipamento de Transporte evidenciou uma trajetéria de
crescimento extremamente favoravel ao nivel da producao e vendas (aparentemente
potenciada pela procura doméstica), sobretudo até 2007, em contraste com o
andamento da IT; a conjugacdo da evolug¢ao das vendas com a quebra no emprego
implicou uma evolugdo bastante positiva da produtividade, que, por sua vez, foi
acompanhada por uma ligeira redu¢do nas remuneragdes reais unitarias,
determinando um aumento na margem bruta real, acompanhada por uma ligeira
reducao nos custos unitarios de trabalho, indiciando um comportamento algo

favoravel em termos de competitividade. (Associados, 2011).

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques 70



II nm THE MARKETING SCHOOL

Grafico 3 - Performance Geral, Produtividade e Competitividade e Integracio

Internacional do setor de Outro Equipamento de Transporte
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Fonte: Associados (2011)

3.5.5. Setor de Artigos de borracha e de matérias plasticas
Este setor € constituido pelos seguintes subsetores, segundo INE (2007):

e Fabricacdo de artigos de borracha (CAE 221);

e Fabricacdo de artigos de matérias plasticas (CAE 222);

Segundo Prevenir (2011) a industria da Borracha e das Matérias Plasticas é
um pequeno setor da economia portuguesa, no que toca ao nimero de empresas que
nele operam, mas com um papel de relevo em termos de emprego e volume de

negocios.

Este setor apresentava em 2008, de acordo com os dados obtidos junto do

Instituto Nacional de Estatistica (INE) os seguintes indicadores (Prevenir, 2011):

e 1236 Empresas;
e 24762 Trabalhadores;

e 3083 Milhoes de euros de volume de negdcios.
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A importancia deste sector na Industria Transformadora esta refletida no
quadro 4, onde se apresentam, em termos percentuais, relativos ao ano de 2008,

varios indicadores. (Prevenir, 2011)

Quadro 2 - Importancia do Sector para o Industria Transformadora, em 2008

N2 de Empresas Pessoal ao Servico Volume de Negocios VABpm

1,6% 3,2% 3,7% 4,3%

Fonte: Adaptado de INE (Prevenir, 2011)

Como se pode ver, a Industria da Borracha e das Matérias Plasticas é
representativa de apenas 1,6% do universo de empresas a exercer atividade na
Induastria Transformadora, mas assume um peso relevante em termos do volume de
negocios gerado em 2008 (o correspondente a 3,7% daquele que foi gerado pela
Inddstria Transformadora na sua globalidade), bem como a nivel de emprego.

(Prevenir, 2011)

Segundo Prevenir (2011) trata-se de um setor fortemente implantado na
regido Norte do pais, zona geografica onde as empresas dedicadas a fabricacao de

artigos de borracha e de matérias plasticas sao mais so6lidas e competitivas.

Em 2007, a “taxa de sobrevivéncia das empresas nascidas 2 anos antes” para
este setor, na regido Norte, era de 89,5%, bem acima da média da economia nacional,

que se situa numa taxa de 53,8%. (Prevenir, 2011)

As empresas do setor sedeadas na regido Centro apresentavam também

solidez, com uma taxa de sobrevivéncia de 79%. (Prevenir, 2011)

Mas a medida que nos deslocamos para Sul constatamos que as empresas da
Indastria da Borracha e das Matérias Plasticas vao perdendo competitividade.

(Prevenir, 2011)

Em Lisboa, volvidos dois anos da criacdo da empresa, 60% das empresas conseguiam
manter-se no ativo, enquanto no Alentejo apenas uma em cada quatro novas
empresas consegue manter-se em atividade ao fim de dois anos (dados INE de 2007,

cit em Prevenir, 2011).
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Em 2008, e segundo Prevenir (2011) a Indudstria da Borracha e das Matérias Plasticas
era representativa de 3,7% do volume de negdcios gerado pela Industria

Transformadora, 3,2% dos postos de trabalho e 1,6% das empresas.

No mesmo ano, apresentou resultados liquidos positivos de 88,9 milhodes de
euros, o que denota uma evolucgdo algo errénea nos resultados do setor. (Prevenir,

2011)

Em 2007, os resultados atingiram os 139,6 milhdes de euros, em 2006
chegaram aos 109,3 milhdes de euros e em 2005 fixaram-se nos 55,8 milhdes de

euros. (Prevenir, 2011)

De qualquer forma, no periodo 2005-2008 regista-se um crescimento de

59,3% no resultado liquido do setor. (Prevenir, 2011)

Em termos de volume de negdcios, é um setor econdémico que tem vindo a
crescer a bom ritmo, de forma sustentada, tendo crescido cerca de 2,4% em 2008 face

ao ano anterior. (Prevenir, 2011)
A producao ascendeu aos 2 912 916 921 de euros em 2008. (Prevenir, 2011)

Em relacao ao VAB, a taxa de valor acrescentado bruto no sector era de 35%
em 2007, 5 pontos percentuais abaixo da Industria Transformadora, e 15 p.p. abaixo

da economia portuguesa como um todo.

A taxa de margem bruta de exploracdo cifrou-se nos 10,7% em 2007,
ligeiramente abaixo dos 11,27% registados pela Industria Transformadora no mesmo

ano.
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3.6. Segmentacao Setorial

Tabela 9 - Segmentacao Setorial

Setores Produtos Finais v‘::";:; ?:g:::;r)ef © Empresas *  Volume de Negécios Total Taxa de crescimento * Rentabulldadf LD RS (Vaslz 2::;;;?"”“9' Entrada e Saida de empresas *
2006 575 605 2484 1429 802 820
2007 595 427 2466 1 468 322 982 2,69%
Pernas de cadeiras, calhas, dobradicas,| 2008 598 308 2431 1454 486 748 -0,94%
Mobiliario (CAE 31) estantes, car)toneiras, estrutura de 2009 543 944 2360 1283 707 840 -11,74% 3491136319
sofds-cama, etc. 2010 531417 2438 1 295 594 646 0,93% 6,07% ! entraram 171, sairam 18
2011 518 963 2453 1273 016 239 -1,74% 4,33% entraram 188, sairam 173
2012 511 074 2312 1181 603 088 -7,18% 2,28% entraram 140, sairam 281
Patilhas de trancamento (iluminagdo), | 2006 3557 338 544 1935 191 872
terminais de condugdo elétrica, 2007 4180 394 535 2 236 510 790 15,57%
Y - orsprvery oo | smen
(CAE27) (terminais de igacho, clins de igacio | 202 SISLIHIY 522 G 509 389 418 981,31 -
pléstica, botdes), relogios digitais, ar |__2010 5 894 342 545 3 212 416 390 15,70% 10,48% entraram 35, sairam 12
condicionado, recuperadores de calor, [ 2011 6 545 870 546 3 574 045 020 11,26% 7,63% entraram 42, sairam 41
suporte extintores, etc 2012 6 551 597 530 3472 346 410 -2,85% 8,97% entraram 39, sairam 55
2006 1464 516 1387 2 031 283 692
2007 1858 541 1317 2 447 698 497 20,50%
-Méquinas e Méaquinas de Salde, Agricolas 2008 2037305 LZE 263125 36 dhi
Equlparll;lsl;:os (CAE (terminais, estruturas), etc. 2009 1582 103 1233 1950 732 99 D% L G L CEREY i
2010 1415 708 1259 1782376 372 -8,63% 10,60% entraram 61, sairam 35
2011 1440 459 1252 1 803 454 668 1,18% 9,52% entraram 87, sairam 94
2012 1470 672 1167 1716 274 224 -4,83% 9,25% entraram 81, sairam 166
2006 2219416 183 406 153 128
2007 2 646 644 189 500 215 716 23,16%
Outros estruturas em tubo, terminais 2008 200, » P2 SEoII0o0 9,60%
equipamentos de iluminag&o, componentes metalicos 2009 1689 577 174 293 986 398 -46,38%
LELSULCRLED)]  semihantes & inddistria automével [ 5019 1296 248 181 234 620 888 -20,19% -11,76% BHDEEE entraram 11, sairam 4
,19% ,76% ’
2011 1169 630 179 209 363 770 -10,77% -0,16% entraram 12, sairam 14
2012 1553113 187 290 432 131 38,72% 8,36% entraram 26, sairam 18
2006 2 748 558 951 2 613 878 658
2007 3019 397 934 2820 116 798 7,89%
Artigos de borracha 2008 3124341 949 2 964 999 609 5,14%
e d_e matérias Patilhas de trancamento, etc 2009 2878734 926 2 665 707 684 -10,09% 587108 122,73
plasticas (CAE 22) 2010 3075 261 979 3010 680 519 12,94% 13,54% entraram 66, sairam 13
2011 3450 362 1003 3460 713 086 14,95% 13,33% entraram 72, sairam 48
2012 3518718 965 3395 562 870 -1,88% 14,87% entraram 61, sairam 99

Fonte: * Portugal (2012); ** Freire (1997)
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O Volume de Negdcios Total = Volume de Neg6cios Médio x N2 de Empresas

O VAS calcula-se pela formula: VAS = Vendas x (1 + taxa de crescimento)t x

rentabilidade das vendas, segundo Freire (1997).

Para “t” foram tidos em conta os ultimos trés anos (2010, 2011 e 2012),
devido a apenas ter informacao da rentabilidade das vendas nestes dltimos trés anos.
A taxa média de crescimento calcula-se pela soma das taxas de crescimento dos trés
anos a dividir por trés, assim como a rentabilidade média das vendas é calculada

através da soma da rentabilidade das vendas desses trés anos a dividir por trés.
O valor das Vendas de cada setor foi retirado da fonte do Banco de Portugal.

Como tal, a seguir serdo apresentados os calculos do VAS de cada setor

estudado.

Setor Mobilidrio:

Vendas = 895.590.424,33
Taxa média de crescimento = 0,93 + (-1,74) + (-7,18) / 3 =-2,663% = 0,02633
Rentabilidade média das vendas = 6,07 + 4,33 + 2,28 / 3 =4.227% = 0.04227

VAS =895.590.424,33 x (1-0,02663)3x 0,04227 <& VAS =34 911 363,193

Setor Elétrico:

Vendas = 3.419.602.607

Taxa média de crescimento = 15,70 + 11,26 + (-2,85) / 3 = 8,04 % = 0,0804
Rentabilidade média das vendas =10.48 + 7.63 + 8.97 / 3=9,03 % = 0.0903

VAS =3.419.602.607 x (1+0,0804)3 x 0,0903 < VAS = 389.418.981,311
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Setor Maquinas e Equipamentos:

Vendas = 1.767.368.421
Taxa média de crescimento = -4,09 % = 0,0409
Rentabilidade média das vendas = 9,79 % = 0,0979

VAS =1.767.368.421 x (1 - 0,0409)3x 0,0979 <> VAS =152.651.633,374

Setor Outros Equipamentos de Transporte:

Vendas = 244.805.596
Taxa média de crescimento = 2,59% = 0,0259
Rentabilidade média das vendas =-1,19% =-0,0119

VAS =244.805.596 x (1+ 0,0259)3 x (-0,0119) <> VAS =-3.145.454,288

Setor Artigos de borracha e de matérias plasticas:

Vendas =3.288.985.492
Taxa média de crescimento = 8,67% = 0,0867
Rentabilidade média das vendas = 13,91% = 0,1391

VAS =3.288.985.492 x (1+0,0867)3 x 0,1391 < VAS = 587.108.122,731
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3.7. Modelo das 5 forcas de Porter aplicado a cada setor

Tabela 10 - Modelo das 5 Forgas de Porter do Setor de Fabricacido de Mobiliario e Colchdes

(Rivalidade Média-Alta)

Clientes - Boa relagdo qualidade/preco;
(Poder Médio) - Diferenciacdo de produtos.
- A atomizagdo da industria - este fator aliado a um individualismo exacerbado dos
empresarios dificulta o redimensionamento do tecido empresarial, bem como a sua
capacidade de proporcionar de forma adequada as solicitacdes do mercado;
- Auséncia de cooperagdo, outsourcing e especializagdo - o individualismo referido diminui a
Concorrentes

tendéncia das empresas de cooperarem entre si nos mais diferentes niveis. A tendéncia para
ndo recorrer a subcontratacdo de certos servicos e evitar a especializacio em certos
segmentos resulta, na maior parte dos casos, na dispersao dos recursos existentes e num baixo

indice de retorno de investimentos efetuados;

- Forte tendéncia para o desaparecimento de uma parte significativa das empresas.

Produtos Substitutos

(Ameaca Muito Baixa)

- Uma vez que o mobiliario € um bem que todos precisam para viver dentro de uma habitacao,

nao se considera que podera ter produtos substitutos.
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Novos Concorrentes

- A entrada de novos players, oriundos nomeadamente do Leste Europeu e da Asia, ndo eram
inicialmente uma ameacga, pois apresentavam produtos de baixa qualidade a baixo preco
(competiam no mass market). No entanto, os rapidos progressos verificados a nivel de

qualidade, mantendo os custos de producdo a niveis incomportaveis para a realidade

(Ameaca Alta) .

portuguesa, tornando estes paises numa ameaca real;

- Novos concorrentes provenientes de economias emergentes e em transicdo, havendo

possibilidade de existir uma maior dificuldade em atingir mercados mais distantes.

- Tendéncia de concentragdo das industrias fornecedoras e dos canais de distribuicao - este

facto tem vindo a debilitar progressivamente o poder negocial da industria;

- Com o avolumar da crise econémica, desde 2001 assistiu-se a uma redug¢do acentuada do
Fornecedores

consumo no mercado interno e a instabilidade nos circuitos de distribuicao - com os circuitos
(Poder Médio)

comerciais, que as empresas produtoras ndo dominam, a preferirem mobilidrio e materiais de

construgdo de importagdo (preco e condi¢des financeiras mais vantajosas);

- Verticalizagao do processo produtivo.

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques
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Tabela 11 - Modelo das 5 Forcas de Porter do Setor de Fabricacdo de Equipamento Elétrico

Clientes

(Poder Médio-Alto)

- A producao deste setor dispersa-se sobre um elevado nimero de clientes, alguns muito pequenos

e outros de dimensdo muito significativa;

- A relevancia das cadeias de abastecimento globais neste setor é cada vez mais importante, facto

que determina ligacdes cada vez mais frequentes a players de dimensdao mundial.

- A estrutura do setor, caracterizada nomeadamente por pequenas e médias empresas, provoca

(Ameaca Baixa)

Concorrentes uma rivalidade e uma adaptabilidade as necessidades dos clientes exponencialmente crescentes;
(Rivalidade Média- . _ _ _ o
Alta) - Elevado grau de exigéncia por parte dos clientes e forte pendor inovador estimulam a rivalidade;

ta
- A customizacao procurada em alguns segmentos deste setor atenua o potencial de rivalidade.
- A inovacgdo crescente que marca este setor transforma-o num mercado competitivo em que cada
dia conta no que toca a diferenciacao e producdo de novos e melhorados produtos;

Produtos
. - Nao obstante, este é um setor pouco exposto a substituibilidade dos seus produtos, face a outros
Substitutos

de proveniéncia externa ao préprio subsetor;

- A base tecnolégica de muitos produtos deste setor esta a alterar-se, assim como a sua base

energética.
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- A fragil estrutura organizativa e de gestdo que a maioria dos fabricantes nacionais (a maior parte
Novos Concorrentes | PME) apresenta, designadamente ao nivel dos dominios tecnolégico-produtivo e comercial, facilita
(Ameaca Média) a entrada de concorrentes com uma forte imagem de qualidade, inovagdo e marcas consolidadas,

oferecendo sistemas sinérgicos com o respetivo servico de apoio ao cliente.

- Aparentemente ndo existem posicdes dominantes neste setor, dada a elevada interdependéncia

Fornecedores _
existente entre fornecedores;

(Poder Médio) _ _ _ _ _
- Ainda assim, existem fornecedores de grande dimensao neste setor.

Fonte: Associados, 2011
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Tabela 12 - Modelo das 5 Forgas de Porter do Setor de Fabricacio de Maquinas e Equipamentos

- A procura dirigida a este setor é bastante sensivel as flutuagdes econdmicas, assim como as
Clientes decisdes de investimento de outras industrias;

(Poder Médio) - A grande dependéncia deste setor em relacgdo ao mercado nacional leva a que os fabricantes

sejam particularmente sensiveis ao fator preco e ao poder negocial dos clientes.

- A fragmentacdo do tecido empresarial neste setor implica uma competicdo muito forte pelo
mercado e um elevado grau de rivalidade entre cada concorrente;

- O expressivo equilibrio entre as empresas no que concerne a sua dimensdo, tecnologia, know-

Concorrentes _ o _ _ o
- how, diferencia¢do do produto, determina um clima de elevada concorrencialidade;
(Rivalidade Forte) . _ _ o _
- Por seu lado, a abordagem ao mercado é fortemente influenciada por critérios de qualidade,
inovacdo e customizacdo, uma vez que o desempenho das maquinas e equipamentos é basilar para
o cliente.
Produtos - Contrariamente a outros setores, a questao dos produtos substitutos na fabricacdo de maquinas e
Substitutos equipamentos nao elétricos ndo é muito saliente, pelas préprias caracteristicas da oferta.

(Ameaga Fraca)

- No ambito nacional dificilmente se perspetivam novos competidores, tanto pelo esbatimento das
Novos Concorrentes

margens, como pela falta de mercado;
(Ameacga Média)

- Numa perspetiva global, os concorrentes asiaticos, pela sua proximidade as matérias-primas e
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pela mao-de-obra mais barata, perfilam-se como os grandes rivais e uma forte ameacga a ter em

conta.

Fornecedores

(Poder Médio)

- Nao se observam niveis de poder de mercado substantivos, dado o inter-relacionamento de todo
este setor com outros setores, determinando frequentemente logicas de cliente-fornecedor uns
com 0s outros;

- Ainda assim, neste setor existem fornecedores com dimensdo significativa, cujo poder de

mercado pode ser assinalavel.

Raquel Sofia Tavares Lebre Marques

Fonte: Associados, 2011
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Tabela 13 - Modelo das 5 Forgas de Porter do Setor de Fabricacao de Outro Equipamento de Transporte

Fabricacdo de Outro Equipamento de Transporte (CAE 30)

- Na industria aeroespacial, a procura dirigida aos segmentos militar e comercial esta associada a
grandes clientes, particularmente sensiveis ao ciclo econdmico e, no tocante ao segmento militar,
arestricoes or¢camentais;

- Nas industrias naval e de material ferroviario, os seus clientes sdo, igualmente, entidades

Clientes
(publicas ou privadas) de grande dimensao, cujo comportamento € influenciado, para além da
(Poder Forte) 3 o _ y . _
evolucdo econdmica em geral, por eventuais alteracbes de politicas respeitantes a
infraestruturas;
- A relacdo entre fornecedores de componentes e os fabricantes também tende a estreitar-se
neste setor.
- Este setor é caracterizado pelo reduzido niimero de players, todos com elevada dimensao;
Concorrentes _ _ _ _
o . - A concorréncia assume uma natureza claramente estratégica, sendo muito determinada pelas
(Rivalidade Média)

caracteristicas técnicas dos equipamentos e pelos niveis de consumo energético.

Produtos Substitutos
(Ameaca/Oportunidade
Média)

- A maioria dos segmentos produtivos deste setor fabrica produtos que sao substitutos diretos ou
indiretos uns dos outros;

- Decorre que a influéncia de fatores externos sobre a procura do setor seja reduzida,
excetuando-se apenas daqui o transporte automovel;

- O caso mais Obvio centra-se nas preocupacdes com as emissOes de gases resultantes de
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combustdo para a atmosfera, que poderao afetar de forma negativa, a procura dirigida ao

segmento da produgao automovel, em favor dos segmentos ferroviario e maritimo.

- Os investimentos significativos exigidos neste setor, que configuram niveis de concentracao
industrial bastante elevados, tornam complicada a entrada de novos concorrentes nestes
Novos Concorrentes | segmentos;

(Ameaca Baixa) -A atracdo de IDE estruturante continua muito alicercada nos baixos custos da mao-de-obra e nos
incentivos financeiros e fiscais concedidos, o que nos coloca numa posicdo dificil face a

concorréncia, nomeadamente dos paises do leste europeu.

- As relagdes de fornecimento e subcontrata¢do sdo, a quase todos os niveis, condicionadas pelo
Fornecedores poder negocial das empresas fabricantes;
(Poder Médio-Baixo) |- Em todo o caso, em alguns segmentos (ex.: motores, sistemas de navegacao), o poder negocial

dos fornecedores pode ser significativo.

Fonte: Associados, 2011
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Tabela 14 - Modelo das 5 Forcas de Porter do Setor de Fabricacio de Artigos de borracha e de matérias plasticas

- Setor fortemente implantado na regido Norte do pais onde as empresas sdo mais sdélidas e

competitivas;

- Fraca diferenciacao.

- Desequilibrio - devido ao nimero reduzido de empresas serem responsaveis por uma elevada quota-

parte das vendas;

- Industria cada vez menos tradicional e automag¢do cada vez mais no processo produtivo; maior

especializacdo das empresas e aumento da qualificacdo da mao-de-obra;

- Numero elevado de concorrentes, custos fixos elevados e diferenciacao dos produtos baixa.

- Os produtos revestem-se de uma natureza especifica;

- Exigéncia da alocagao de uma grande capacidade tecnologica.

- Competicdo séria da Europa de Leste e da China;
- Gama crescente de requisitos de qualidade, ambiente e seguranca e satide no trabalho;

- Investimento elevado no sentido da total automacao do processo produtivo.
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Fonte: Leitdo & Deodato (n.d.); Inovar (2011)
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CAPITULO V - ANALISES E RESULTADOS

5.1. Analise da Segmentacao Setorial

Apébs a elaboragdo da analise de cada sector realizado no ponto 4.3 e da
elaboracdo da tabela 9 é necessario analisar os seus resultados para retirar as suas

conclusoes.

Como tal, no quadro de andlise setorial elaborado no ponto 4.4, pode
observar-se que o setor Mobiliario e Colchées, apesar de ter um Volume de
Negdcios Médio inferior aos restantes setores, o seu Volume de Negocios Total ja nao
é 0 mais inferior comparativamente aos restantes setores uma vez que este é o setor
com maior nimero de empresas, embora cerca de 60% das organizacdes sejam de
pequena dimensdo e de cariz familiar. A sua taxa de crescimento deste é negativa nos
anos mais recentes, ou seja, de 2010 para 2011 e de 2011 para 2012. Mesmo quando
esta foi positiva nos anteriores é pouca significativa, apresentando um crescimento de
0.93% de 2009 para 2010 e o crescimento de maior percentagem observou-se no ano
de 2006 para 2007. A rentabilidade das vendas do setor Mobilidrio tem vindo a
decrescer, observando-se assim uma diminuicdo de 3.79% desde o ano de 2010 a
2012. Relativamente a Entrada e Saidas das empresas, este setor apresenta uma
maior instabilidade uma vez que tanto o nimero de entradas com o de saidas sao

bastantes elevados.

Apesar de as empresas desta indudstria apresentarem uma elevada
flexibilidade e elevada capacidade de responder as necessidades de mercado, estas

enfrentam problemas de competitividade.

O setor Elétrico é o que apresenta um maior Volume de Negbcios Médio
comparativamente aos restantes setores analisados. O seu nimero de empresas € um
dos mais baixos antecipado apenas pelo setor de Outros Equipamentos de
Transporte. O seu Volume de Negdcios Total é significativo, fazendo com que este seja
o segundo setor com o maior Volume de Negdcios Total, apresentando uma taxa de
crescimento negativa de 2011 para 2012 e inconstante desde 2007, uma vez que

obteve um crescimento significativo de 2007 para 2008 e decresceu
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significativamente de 2008 para 2009, apresentando a partir dai uma diminui¢ado ao
longo dos anos até 2012. Mesmo no ano 2013 os indices registados no primeiro
trimestre nao sao animadores, como se encontra descrito em cima na recolha
documental deste setor. A rentabilidade das vendas neste sector é razoavel
comparativamente aos outros setores e verificam-se melhorias pontuais em alguns

subsetores deste setor quanto a carteira de encomendas.

Relativamente ao setor das Maquinas e Equipamentos este apresenta um
Volume de Negdcios Médio razoavel comparativamente aos outros sectores com um
numero elevado de empresas e como tal, o seu Volume de Negdcios Total é, por isso,
elevado. A taxa de crescimento deste setor ndo é muito favoravel, apresentando um
decréscimo de 2011 para 2012 e de 2008 para 2010 apresentou taxas de crescimento
negativas. A rentabilidade das vendas melhora, havendo uma diminuicdo desde 2010
mas comparativamente com os outros setores encontra-se relativamente numa boa
posicdo. Desde 2010 que se tem vindo a verificar um aumento do niimero de saida
das empresas neste setor. Além disso, e como refere AEP (2010) na recolha
documental deste setor, entre 2004 e 2007 verificou-se um recuo no numero de
empresas e no pessoal ao servico. Mas apesar desta diminuicdo, registaram-se
aumentos no volume de negocios e no VAB, traduzindo assim num crescimento de

produtividade.

O setor Outros Equipamentos de Transporte apresenta o Valor da
Atratividade Setorial mais reduzido entre todos os setores. E também o sector com
menos empresas, ndo tendo um nuimero de Volume de Negdcios Médio elevado e,
como tal, um Volume de Negdcios Total bastante reduzido comparativamente aos
outros setores aqui analisados. Relativamente a taxa de crescimento, esta teve um
aumento bastante significativo de 2011 para 2012 mas em anos anteriores verifica-se
taxas de crescimentos negativas e um decréscimo bastante acentuado de 2008 para
2009. A rentabilidade das vendas teve por isso um aumento também significativo no
ultimo ano analisado ao contrario dos anos anteriores que foram negativos. Neste

setor pode observar-se estabilidade no que toca a entrada e saida de empresas.
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Até 2007 pode-se observar, através da recolha documental deste setor, um
crescimento bastante favoravel ao nivel da producdo e vendas, implicando uma
evolucdo bastante positiva de produtividade e um comportamento favoravel em

termos de competitividade.

Por ultimo o setor de Artigos de borracha e de matérias plasticas é o
setor que apresenta o maior Valor da Atratividade Setorial (VAS) e apresenta um
papel de relevo em termos de emprego e volume de negocios. Nesta industria
encontra-se um Volume de Negoécios Total elevado devido ao seu nimero de
empresas e ao Volume de Negocios Médio, assumindo, em 2008 um peso relevante
em termos de volume de negocios gerado. A taxa de crescimento teve um decréscimo
no ultimo ano, mas desde 2009 que se encontrava em crescimento. Relativamente a
rentabilidade das vendas, este é o setor onde se verifica a maior percentagem. No
ultimo ano em andlise verificou-se maior nimero de saida do que entrada de
empresas, ao contrario também dos anos anteriores. No entanto, as empresas deste
setor sedeadas na regido Centro apresentavam também solidez, com uma taxa de

sobrevivéncia de 79% (Prevenir, 2011).

5.2. Andlise do Modelo das 5 Forgas de Porter aplicado a cada setor

No setor de Mobiliario e Colchdes os clientes detém de um poder negocial
médio devido a larga diferenciacdo dos produtos deste setor. A rivalidade dos
concorrentes dentro da industria é média-alta devido ao individualismo exacerbado
das empresas e a diminui¢do da cooperagdo entre as mesmas. Esta realidade deve-se

também a mudanca de gosto dos consumidores.

Apesar de este setor apresentar uma ameag¢a muito baixa de produtos
substitutos, a entrada de novos concorrentes apresenta uma ameaca alta devido aos
players oriundos do Leste Europeu e da Asia que tém tido rapidos progressos a nivel

da qualidade mas mantendo custos de producao baixos.

O poder negocial dos fornecedores considera-se médio uma vez que desde

2001 se assiste a uma reducdao acentuada do consumo no mercado interno e a
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instabilidade nos circuitos de distribui¢do. Verifica-se também a tendéncia para nao
recorrer a subcontratacdo de certos servicos, resultando na dispersao dos recursos

existentes e num baixo indice de retorno de investimentos efetuados.

Sendo este setor caracterizado maioritariamente (60%) por organizacoes de
pequena dimensao, e na sua maioria, de cariz familiar, cada vez mais se assiste a uma
forte tendéncia para o desaparecimento de uma parte significativa das empresas,

como se pode ver também na tabela 9 da Segmentacao Setorial.

No setor Elétrico os clientes tém um poder negocial médio-alto devido a
relevancia das cadeias de abastecimento ser cada vez mais importante. Os
concorrentes da industria apresentam uma rivalidade média-alta devido ao facto
deste setor ser caracterizado por pequenas e médias empresas provocando uma

crescente adaptabilidade as necessidades dos clientes.

Relativamente aos produtos substitutos, estes representam uma ameaca
baixa neste setor, uma vez que este é um setor em constante mudang¢a em que cada

dia conta no que toca a diferenciacdo e producao de novos e melhorados produtos.

A entrada de novos concorrentes apresenta uma ameac¢a média devido a
fragil estrutura organizativa e de gestdo que a maioria dos fabricantes nacionais

apresenta, designadamente ao nivel dos dominios tecnolégico-produtivo.

Os fornecedores deste setor detém um poder negocial médio devido a sua

grande dimensao.

O setor Maquinas e Equipamentos conta com um poder negocial médio da
parte dos clientes uma vez que os fabricantes sdao particularmente sensiveis ao fator
preco e poder negocial dos clientes devido a procura dirigida a este setor ser bastante

sensivel as flutuagdes econémicas e as decisdes de investimento de outras industrias.

Neste setor os concorrentes apresentam uma rivalidade forte devido a
fragmentacdo do tecido empresarial e a dimensao das empresas, tecnologia, know-

how e diferenciacao do produto.
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Os produtos substitutos apresentam uma ameaca fraca pela razdo 6bvia: as

caracteristicas da proépria oferta.

A entrada de novos concorrentes revela uma ameac¢a média devido aos
concorrentes asiaticos, pela sua proximidade as matérias-primas e pela mao-de-obra

mais barata. A nivel nacional dificilmente se perspetivam novos competidores.

Os fornecedores também detém de um poder negocial médio devido aos
fornecedores com dimensdo significativa, cujo poder de mercado pode ser
assinalavel. No entanto, este poder ndo é significativo dada a logica de cliente-

fornecedor uns com os outros.

No setor de Outro Equipamento de Transporte os clientes tém um poder
negocial forte devido a estes serem de grande dimensdo e particularmente sensiveis

ao ciclo econdmico, cujo comportamento é influenciado também por eventuais

alteracdes politicas respeitantes a infra estruturas.

Apesar dos players serem todos com elevada dimensdo, existem em ntiimero

reduzido, assumindo assim uma concorréncia estratégica. Por isso, a
rivalidade dos concorrentes dentro desta industria é considerada média.

Os produtos substitutos representam uma ameaca média. Esta ameacga
também se podera tornar numa oportunidade uma vez que os produtos deste setor
sdo substitutos diretos ou indiretos uns dos outros. As preocupag¢des com as emissoes
de gases resultantes de combustao para a atmosfera, que poderao afetar de forma
negativa a procura dirigida ao segmento da producao automovel, podera ser também

uma oportunidade para os segmentos ferroviario e maritimo.

Por ultimo, o setor de Artigos de borracha e de matérias plasticas contam
com clientes com um poder negocial baixo, porque para além de existir fraca

diferenciacdao neste setor, € um setor onde as empresas sdo mais solidas e

competitivas.
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Posto isto, os concorrentes desta inddstria apresentam uma rivalidade alta
pois existe um desequilibrio devido ao nimero reduzido de empresas serem

responsaveis por uma elevada quota-parte das vendas.

Por sua vez, os produtos substitutos apresentam uma ameaca fraca pois os

produtos desta industria revestem-se de uma natureza especifica.

A entrada de novos concorrentes também apresentam uma ameaga baixa
uma vez que este setor detém de uma gama crescente de requisitos de qualidade,

ambiente, seguranca e saude no trabalho.

Os fornecedores, assim como os clientes, também tém um poder negocial
baixo uma vez que o peso do volume de vendas dos principais fornecedores é pouco

significativo.

5.3. Resultados

Partindo da Revisdo de Literatura realizada, os resultados serdo retirados
através da elaboracdo e andlise do proposto por Freire (1997) para se avaliar a
atratividade das industrias. Por isso, sera através do Valor da Atratividade Setorial de
cada setor, do Modelo das 5 Forcas de Porter complementando com a Segmentacao
Setorial da tabela 9, tendo em conta também a recolha documental presente neste

projeto.

Como tal, depois de realizados os mesmos e apds a anadlise feita, conclui-se
que o setor Artigos de borracha e de matérias plasticas é o mais atrativo, segundo o
calculo do VAS, tendo obtido o valor de 587.108.122,73, o mais elevado de todos os
setores. Pois, segundo Freire (1997) um setor é tanto mais atrativo ou rentavel
quanto maior for a sua dimensao futura e/ou a sua margem operacional, como € o
caso. Na tabela da Segmentacao Setorial podemos observar que é o setor com maior
rentabilidade das vendas apresentando um crescimento de 2011 para 2012. Além
disso, € um setor com um papel de relevo em termos de emprego e volume de

negocios, onde as empresas sdo mais sélidas e competitivas.
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Este é seguido pelo Setor Elétrico tendo um valor de 389.418.981,31. Em
terceiro lugar ficou o setor Maquinas e Equipamentos com 152.651.633,37 de VAS,
em quarto o setor Mobilidrio com 34911 363,193 e, por ultimo, o setor Outros

equipamentos de transporte que apresentou um valor negativo de -3.145.454,39.

Quanto a andlise do Modelo das 5 Forcgas de Porter de cada setor conclui-se
que o setor Artigos de borracha e de matérias plasticas é também aqui o mais atrativo
uma vez que apresenta, a nivel de Clientes, um poder negocial baixo assim como os
fornecedores. Sendo a SOPAIS uma empresa fornecedora, este ultimo nao é
preocupante uma vez que a SOPAIS posiciona-se como um parceiro estratégico
fabricando pecas especificas/técnicas, uma vez que 0s nossos concorrentes nao
possuem maquinas como a BIHLER. Além disso, nos cinco setores aqui estudados

nenhum detém de fornecedores com um poder negocial alto.

Os produtos substitutos e a entrada de novos concorrentes também
apresentam uma ameaca baixa, sendo o Unico ponto menos favoravel o dos
concorrentes desta industria pois apresentam rivalidade alta, mas uma vez que a
empresa SOPAIS - Componentes Metalicos, Lda detém cada vez mais de automacgao
nos processos produtivos, tendo como maquinas células robotizadas e a BIHLER, por
exemplo, considera-se que esta rivalidade podera nao ser tao agravante. Assim, como
a empresa também possui o requisito de qualidade através da certificacdo pela
Norma NP EN ISO 9001:2008 e esta em fase de implementagdo das certificagdes pelas
Normas: NP EN ISO 14001:2012 e OHSAS 18001:2007 /NP 4397:2008, normas que
certificam o Sistema de Gestdo do Ambiente e Sistema de Gestido da Saude e
Seguranca no Trabalho. Assim, corresponde também aos requisitos exigidos cada vez

mais por este setor.

A expansao da empresa SOPAIS para este novo setor podera facilitar também
a entrada noutros setores de atividade, uma vez que varias industrias sdo clientes do
setor Artigos de borracha e matérias plasticas pela sua construcdo de diversos
produtos. Este podera ser a alavanca de arranque para outros setores, como o setor
Elétrico que aqui também demonstrou ter atratividade, tendo obtido o segundo valor

mais alto do VAS. O Setor Elétrico também tem como clientes empresas de artigos de
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borracha e de matérias plasticas para a construcao dos seus produtos fazendo todo o

sentido expandir o neg6cio para esta industria.

Como se sabe o metal é o melhor condutor elétrico, portanto, todos os
produtos que tenham algo elétrico, sdo necessarios componentes metalicos
(terminais) que facam a conducdo da eletricidade, como por exemplos,

esquentadores, ar condicionado, tomadas, alarmes, etc.

Este setor apresentou um aumento de rentabilidade das vendas de 2011 para
2012, um ligeiro aumento também no Volume de Negbécios médio por empresa e

melhorias pontuais relativamente a carteira de encomendas.

O setor Maquinas e Equipamentos também se demonstrou atrativo, obtendo
um VAS de 152 651 633, 374. Também tem vindo a registar avangos consideraveis
em vario dominios, como a passagem de uma atividade baseada numa mao-de-obra
intensiva e artesanal para uma atividade suportada por recursos humanos mais

qualificados e por investimentos em novas tecnologias (AEP, 2010)

Esta industria também podera fornecer outras industrias uma vez que
grande parte das empresas necessitam de maquinas e equipamentos para fabricarem

os seus produtos.

Em conclusdo, os setores mais atrativos no ambito da expansao setorial da
empresa SOPAIS sdo o setor Artigos de borracha e de matérias plasticas, o setor
Elétrico e o setor das Maquinas e Equipamentos. Estas duas industrias poderdo ser a
alavanca necessdria para arrancar para outros setores, entrando em parcerias de

negbcios com empresas fabricantes destes setores.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Terminado este projeto conclui-se que se chegou a resposta do problema
aqui em causa. Foram estudados cinco setores de atividade para se saber quais os

setores para onde a SOPAIS se pode expandir setorialmente.

Concluiu-se portanto, que os setores mais atrativos para a expansao setorial
da empresa SOPAIS - Componentes Metalicos, Lda sdo o setor Artigos de borracha e
de matérias plasticas, o setor Elétrico e o setor das Maquinas e Equipamentos. Para
chegar a esta conclusdo utilizou-se como recurso o calculo do Valor Atratividade
Setorial proposto por Adriano Freire, referenciado na Revisdo de Literatura, o Modelo
das 5 Forgas de Porter e a recolha documental, cada um analisado para cada setor

estudado.

Através da analise destes recursos utilizados faz todo o sentido a SOPAIS
expandir-se para estes trés setores e também porque para a SOPAIS s6 compensam
projetos com produtos que tenham de ser fabricados aos milhares. Como tal, estes
trés setores aqui encontrados como atrativos para a empresa em causa fabricam uma

panoplia de produtos essenciais para outros setores e em grandes quantidades.

No decorrer da elaboragdo deste projeto profissional, foram deparadas
algumas limitagcdes como a falta de informacdo sobre cada setor a nivel qualitativo,
como a relacdo com os clientes, fornecedores, rivalidade entre concorrentes, etc.
Muita informagdo ja ndo se encontrava atualizada e os proéprios dados numéricos
divergiam por vezes de estudo setorial para estudo setorial Outra dificuldade
encontrada foi o facto de enquadrar a empresa neste projeto. A SOPAIS -
Componentes Metalicos, Lda encontra-se no mercado B2B sendo fornecedora de 22
linha, neste momento. Ou seja, existe bastante diferenca da forma como se atua num
mercado de massas onde os produtos sdo finais e como se atua num mercado
empresarial, onde o cliente ndo é o consumidor final, e onde o préprio produto ira ser

inserido noutro produto.
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Sugere-se, por isso, no enquadramento de futuras linhas de investigacdo que
podera haver um debrucar em trabalhos académicos sobre empresas fornecedores de
mercado B2B, porque nestas empresas o marketing também é necessario e essencial
nos dias de hoje, havendo uma maior dificuldade em enquadrar no que se aprende em

ambiente académico.

Relativamente a realizacdo em si deste projeto, o facto de estar em Estagio
Profissional na empresa aqui estudada foi bastante importante e de certa forma
influenciou de maneira privilegiada o método de trabalho e o acesso a informagao
para este projeto profissional. Assim, pude contar com um maior conhecimento desta
industria, através da observacao e do conhecimento que se ganha através do trabalho.
Além de que, também pude contar com o conhecimento e sabedoria de como se age,
estratega e planeia o marketing numa industria como esta, assim como noutras
industrias. O principal foi perceber e entender inicialmente a funcionalidade dos
produtos da SOPAIS e o funcionamento de outros produtos de outros setores que

poderado ter os produtos como componentes metalicos.

O tempo foi outra dificuldade. Ou a falta dele. Trabalhar e elaborar uma tese
de mestrado concomitantemente é bastante cansativo e stressante. No entanto, o
privilégio de elaborar a tese de mestrado no ambito de um projeto profissional numa
empresa onde se esta a realizar Estagio Profissional, como ja foi referido, torna muito
menos dificil este processo uma vez que se esta em contacto direto com a lacuna
encontrada. Além de que, para iniciar a vida profissional ndo haveria melhor forma de
o fazer uma vez que estando a realizar a tese pode-se contar com a ajuda do
orientador para a resolucdo do objetivo. Objetivo este que foi impulsionador da

necessidade de se obter um responsavel de marketing para a SOPAIS.

Em suma, o gosto pelo marketing cresceu e elaborar este projeto deu
oportunidade de aprender a vertente real do marketing numa empresa. Para
satisfacdo pessoal foi bastante enriquecedor concluir assim o curso de Mestrado de
Gestdo de Marketing e para satisfacdo profissional foi a melhor forma para o comecar.
“Olhando” para tras, o esfor¢co e empenho valem a pena e quando se é feito com gosto

e dedicacdo ainda valem mais.
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ANEXOS

Anexo 1 - Anadlise PESTAL do Setor Metalomecanico (Documento

elaborado e fornecido pela SOPAIS)

Envolvente Politica

No quadro seguinte é apresentada a balanca comercial do setor metaldrgico e eletromecanico

no periodo de 2008 a 2012.

Ao nivel das relagdes comerciais com o exterior salienta-se:

e 0 volume de negocios do setor que se destina a exportagio atingiu em termos globais,

o peso de 50%;

e Em 2012, as entradas de produtos do setor no momento de 13.254 milhdes de euros,

corresponderam a 24% do total das entradas nacionais;

e Em 2012, as saidas de produtos metaldrgicos e eletromecanicos, no montante 12.691

milhdes de euros, corresponderam a 28% do total das saidas nacionais;

e As saidas, em 2012, registaram um aumento de 5% em relacdo ao ano anterior e as

entradas uma quebra de 17%, de facto que conduziu a uma melhoria assinalavel de

taxa de cobertura das entradas pelas saidas, que passou de 76% para 96%.

fonte | source INE/ANEME

wi é: ] 827
e -4 & % 5 afdy
Sectores de Actividade . B & = E
Activity Sectors L3 E o [t leleg
£ A% [ A [ %
2008 3350408 229 = 5991251925 = (2631 B43 506) 56,07
2009  24R7876118 [25) 35928450101  (34) (1a40573%683) 6333
Metais Comuns e suas Obrag
Comman Metzls snd Artices Thereof 2010 3018361129 21 4711851612 20 (1693 490 483) 64,06
2011 3435 108 269 AT 4841707223 3 (1408 598 354) 95
2012 3724075552 a 4371533407 (13 (547517 855) a718
2008 3293457 BO6 - 6315246555 3021 776.859) 5215
2009 25712235400 [22) 5133284637 (19) (2562055237 50,09
Maguinas & =
‘.1§:qhir|er"- & Equipment 2010 2662629323 4 4823832039 () [2 261 203516) 5408
2011 20934335371 10 4530995438 (&l (1605 660 067) E453
2012 35229574916 20 4041000760 (11 (518042 B4d) 8718
2008 4736557 BAT - TB3IT9T7ETE - (3101 409 381) 6043
2008 3721381548 (21)  B2IA3626%  (21) (2497011128) 55,84
Material de Transporte
Transpartation Materiz 2010 4539000062 22 BO45E62083 28 (3508 662 021) 56,42
2011 5555 920611 22 B303946B06  (22) (748 026 195) 8813
2012 5 293 350817 5 4722079988 (25) 571289829 11210
2008 40 380 066 = 30 350 320 = 1002 748 10257
2009 50 E06 910 48 79 642 DES 102 (20035 155) 484
Armas e Munigiies
Cuns & Ammunition 2010 46 850 B26 21 67 341093 as) (20 430 2671 6957
2011 38420125 [a1:1] 28 025 740 58) 10 334 385 137.09
2012 40 208 441 5 30023432 7 10183009 13382
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a
e

n w o i
. at § of §§ g,
Sectores de Actividade E 2 2o £ 8 FhcE
Activity Sectors = E..‘. s._ E,..le #8333
£ % S % 3 %
2008 105192088 2 — 245203980 — (141011881 2273
2008 98150707 (7 230409283 (8] (132348558 2258
Mercadarias e Produtos Diversos
Goods and Miscellaneous Products 2010 94 278 128 “ 242 0B0 564 5 (147 802 438) 38,84
20011 101508233 8 227512518 (81 (125904285 4468
20012 110823977 9 189B47820 (17 (TR 723844 58,42
2008 11534995867 —  NA000EEE  —  (RB9S034681) 5846
) 2000 8030244683  (23) 1SHOZEETA2  (24) (5652024050 5733
‘SeEti'tctLrh&?_l:alﬂérgcu
& Clec eCanico
Metalurgical & Elsctramecharical 2010 10381116488 16 17o07ElSl 15 (FE2OBAETY) 5759
= 2011 12085302608 16 ISSAUIETTS (1) (3A7S795116) 7580
2012 12601533703 25 13X/4MSM8  (17) (562811705 9575
~ .. L.
As relagdes comerciais do setor metalirgico e

fundamentalmente no espago da Unido Europeia, realcando-se como principais paises de destino e
origem dos produtos a Espanha, Alemanha, Franga, Italia e Reino Unido. E ainda de salientar o peso da

China, Paises Baixos e Noruega como paises fornecedores do setor e a importancia de Angola, Bélgica e

eletromecinico desenvolvem-se

Estados Unidos como mercados de destino de produtos metalurgicos e eletromecanicos.

O setor Metalurgico e Metalomecanico insere-se num mundo crescentemente globalizado,

onde a concorréncia se estabelece e se faz sentir a uma escala verdadeiramente planetaria:

1850 - | 1950 - | 1950 - | 1974

1913 2007 1973 2007
PIB real (tx. % crescimento) 2,1 3,8 51 2,9
Comércio internacional (tx. %

3,8 6,2 8,2 5,0
crescimento
IDE de saida (em % do PIB) 5,2% 25,3 **

Fonte: Maddison (2001; Lewis (1981); UNCTAD (2007); WTO (2007)

Fruto da globalizacdo, as cadeias de valor de muitos bens e servicos tém sofrido alterag¢des
significativas, quer por questdes de reorganizacdo dos processos de producdo das empresas

(insourcing vs. outsourcing), quer por questdes de relocalizacdo dos processos de produgao (offshoring

e offshore outsourcing).
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Esta reorganizacao e relocalizacdo dos processos de producdo estd a criar cadeias globais de
valor para um numero crescente de bens e servicos (integradoras de cadeias de abastecimento

fortemente fragmentadas em termos geograficos), dominadas por grandes multinacionais.

Cadeias de Valor Dominadas pela Produg&o Cadeias de Valor Dominadas pelo Comprador
(" producer-driven chain”) (" buyer-driven chain”)
5a0 cadeias de valor onde grandes fabricantes 580 cadeias de valor onde grandes distribuidores
multinacionais (Ford, Daimler AG, Siemens, Nokia) assumam ("retailers™ - Camefour, Zara, IKEA) ou marcas (Levi's, Nike)
um papel central na estruturac&o e coordenacdo de redes assumem um papel central na estruturagao e coordenacao
geograficamente dispersas pelo globo de empresas de redes geograficamente dispersas pelo globo de
subsidiarias, afiiadas e fornecedoras fomecedores independentes
530 cadeias de valor tipicas de sectores intensivos em capital 530 cadeias de valor tipicas de sectores de
ou em tecnologia (automavel, semicondutores, bens de consumo sobretudo intensivos em trabalho
electrodomesticos)
: --l --l 1 r-- 1
Distribuidores —  Retfalhistas Produtores H Distibuideres
- ] L / [ I
1 1 0]
Fonte: AM&A

0 aumento da importincia das cadeias de abastecimento globais ocorrido em décadas

recentes tem vindo a determinar um crescimento aprecidvel do comércio internacional de bens

intermédios.

Fruto deste processo, a relagio entre inputs domésticos e inputs importados utilizados na

producdo de bens e servigcos tem vindo a alterar-se de forma muito vincada.

A expressdo dos inputs importados varia significativamente entre os paises do mundo,

mostrando-se particularmente elevada nas economias de pequena dimensao.

0 processo de globalizagdo da produgdo que esta em curso ndo envolve de igual forma todos

os setores de atividade na economia dos paises.

0 setor MM esta claramente bem representado no conjunto dos setores que mais contribuem

para a “alimentac¢do” das cadeias de abastecimento globais.
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Quota de Producao de Bens Intermedios Transaccionados Intemacionalmente por Sector de Actividade(2005)
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% i :
0% m |
4‘* | i
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Fonte: OCDE

0 processo de globalizagdo é um jogo “win-win” que, em termos liquidos, tem beneficiado, de

uma forma sem precedentes, o mundo desenvolvido e o mundo em desenvolvimento.

Contudo, o mundo em desenvolvimento (e, muito em particular, economias emergentes
como a China, a India e o Brasil) tem capitalizado de forma extraordinaria neste processo, estando a

tornar-se o centro de gravidade do crescimento econdmico mundial.

Contribuicao para o Crescimento do PIB Mundial Peso % no PIB Mundial
(1990-2030)

(1990-2015)
5,5% 100% -+

5,0%
45% -
4.0%
3.5%
3.0%
2.5%
20%
1.5%
1.0%
0.5%

0.0%
= e 2 h 2
2 2 2 E =z
o o
B Contibulgao das Economias Desenvolyidas Enemiros da OCDE

[ |
W Contribulgao das Economias Emergentes e em Desenvolvimento NaoMembrosda OCDE

Fonte: OCDE; FMI

A politica industrial na UE segue, desde 2005, uma légica integrada, cruzando multiplas

acdes horizontais (de natureza inter-setorial) com um conjunto restrito de acdes setoriais.

Tendo em conta a nova agenda politica estabelecida na “Estratégia EU 2020”, é expetavel que

a politica industrial europeia venha a sofrer modificagdes.
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= Direitos de Propriedade e Contrafacgao (Iniciativa)
= Competitividade, Energia e Ambiente (Grupo de Alto Nivel)
= Aspectos Externos da Competitividade

= Programa de Simplificacao
Legislativa

Accgoes Secloriais

= Forum sobre Medicamentos

= Estrategia Biotecnologia e
Ciencias da Vida

Industrias
Alimentares e da
Ciéncias da Vida

= Competéencias Sectoriais

= Gestao da Mudanca Estrutural
da Industria

Indisirias dafIndistrias de
Moda e do | Produtos de Base
Design | e Intermédios

Industria Quimica e Industria da
Defesa (Grupos de Alto Nivel)

= Plataformas Tecnologicas

= Abordagem Integrada da |+D+l

= Programa Espacial Europeu

Accoes Horizontais

* Task Force Tecnologias da
Informacao e Comunicacao

cp'af' = Politica da Engenharia
a8 P;\E.\\&D Mecanica (Dialogo)
202 @
0@5‘{\(‘,&”0;,%0 * Estudos de Competitividade (TIC,
R Industria Alimentar, Moda e
Ve Design)

A politica industrial em Portugal estd, desde longa data, muito associada a implementacio da

Politica de Coesdio (QCA I, QCA I, QCA III E QREN).

No atual QREN, a politica industrial centra-se em quatro instrumentos: (i) Sistemas de
incentivos de apoio ao investimento empresarial; (i) Mecanismos de apoio ao financiamento e a

partilha de risco; (iii) A¢des coletivas; (iv) estratégias de eficiéncia coletiva dirigidas a clusters.

) . . . . ) . Investimento  Incentivo
Entidade Dinamizadora Tipologia Area Tematicas/Sectorial Localizagao 9 | o
APCM - Fashion Cluster Portugal PC Moda Porto 1.954 1.466
Associacao PCTE PC Energia Aveiro 1.818 1.364
Turismo de Portugal PC Turismo Coimbra 1514 1.136
Associacao TICE.PT PC TICE Aveiro 1.510 1.132
|PRODUTECH PC Tecnologias da Producao Porto 1.325 994 |
CEIlA PC Mobilidade Maia 1.197 898 |
HCP - Health Cluster Portugal PC Saude Porto 1.165 874
Associacao Integralar PC Agro-industrial Porto 965 724
Animaforum Cluster Agro-industrial do Ribatejo Santarem 750 562
APEIEMP Cluster Mobiliario Paredes 678 508
JAssociacao POOL NET PC Engineenng & Tocling Marinha Grande 654 497 ,
AIFF PC Industria Florestal Aveiro 594 445
ADDICT Cluster  Industrias Criativas Porto 569 426
AIPOR PC Petrogquimica Estareja 515 386
CentroHabitat Cluster Habitat Sustentavel Aveiro 452 369
Associacao Valor Pedra Cluster Pedra Natural Evora 475 356
ADVID Cluster ___Vinhos do Douro Peso da Requa 453 340
{OCEANO XXI Cluster _ Mar Porto 260 195
NERCAB Cluster Agro-Industrial do Centro Castelo Branco - -

*PC - Pélos de Competitividade
Fonte: COMPETE

Envolvente Econémica

O setor detém uma posi¢do relevante no contexto da economia nacional e da industria
transformadora. Representa cerca de 32% das empresas da industria transformadora, emprega 29,5%
da sua mao-de-obra, sendo responsavel por cerca de 31% do seu volume de negdécios e producdo e por

32,4% do seu valor acrescentado.

O setor metalurgico e eletromecanico é considerado como um dos principais setores de

atividade econdmica, ocupando uma posi¢do estratégica dentro da malha industrial. Compreende uma
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vasto conjunto de segmentos industriais que fornecem todo o setor industrial, quer o extrativo, quer o
transformador e também outros importantes setores de atividade o agricola, a construcao civil e obras

publicas e comércio e servigos.

A atividade metaldrgica e eletromecanica é também reconhecida como fundamental no
processo de modernizacdo e desenvolvimento industrial, sendo as suas empresas as principais

fornecedoras de bens de investimento para aquele setor.

0 setor detém assim, em termos macro-econémicos, uma posi¢do bastante importante sendo
responsavel, em 2011, por 7,2% do Volume de Negocios, 9,8% do Valor da Producio, 6,7% do Valor

Acrescentado Bruto (VABpm) e 5,4% do emprego criado na economia nacional.

A seguir apresenta-se uma sintese dos principais indicadores que caracterizam em termos

econdmicos a industria metalirgica e eletromecanica no ano de 2011.

8
L3 TR B z
b1} ¥ 2 B G
af S5 8 £g 3 227
2 % o & IR | -
Subsectores o @ ] E ‘.—3 52 o ""}-::
Subsectars 53 §£ 27 5‘.’ g §U £82
Ne & €/PESS0A
Ind. Mg ica de Ba:
Ind Metallrgicade fase 358 BEE6 2757002043 2735598593 348580915 G7OS0EEY 40144
Fab. de Produtos Metdlicos
Fah. de Frodutos Metalcos 13146 83801 SEE2675050 5401188108 1B0B27S773 245039444 21578
Fab. de Maguinas e Equipamentos
Fah de Maguinas e Equipamentoe @ e 2390 40203 GI2BBE2964 STA0LISS 1ITBODL2Z |apopeeay 34150
Fah. de Material de Transporte 738 34455 7308355205 7285828528 1202479162 257435317 34900

Manufacture of Transport Equipment

Feparagdo & Man de Mig. e Equipamentos
Rena 2nd Maint. of Mach & Equigment 338 18247 1402BBETVIA 1273455566 402670301 47377701 27000

Dmmsm Mezaki e Electromecinicas
Other Metall & £ Ercmnam:al Industriee 3138 15807 1B45700078 9RSO70404 320797795 44150568 20555

Sert. Metalirgico & Electromecanico
Metaburgical and Eleciromechanical Sectar 23177 201089 24906535049 3442156448 5548914168 AO1B19529 27504

Indistia Transformadora
Manufacturing Industry T2IB6 681474 BOSTO1G0180 TT119842087 1706363008 3380031584 25102

E?ﬁtﬂ;’:ﬁl’ C-'.-EI @ = m

Fonte | Source: INEJANEME

Constata-se que o setor tinha em atividade 23.177 empresas que tinham ao seu servico
201.089 empregados. As empresas metalurgicas e eletromecanicas registaram um volume de negécios
de cerca de 24.906 milhdes de euros, geraram um VABpm de 5.548 milhdes de euros, sendo ainda de
assinalar que o nivel médio de produtividade do setor (VAB/Trabalhador) atingiu o valor de 27 mil
euros, situando-se acima do observado a nivel nacional e na industria transformadora (22 e 25 mil

euros respetivamente).

Em termos subsetoriais, e como se pode observar, a estrutura do setor ndo é homogénea,
ressaltando a maior importancia do setor de fabricagdo de produtos metalicos em termos de ntimero
de empresas, de emprego e de Valor Acrescentado Bruto, agregando 56,7% das suas empresas, 41,7%

do respetivo emprego e 32,6% do seu VAB.
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O subsetor de fabricagdo de material de transporte ocupa o maior destaque em termos de

volume de negécios e producdo, com um peso de respetivamente, 29,3% e 31,1%.

Importa salientar ainda a relevancia da industria de fabricagdo de maquinas e equipamentos,

no contexto do setor, sendo responsavel por 20% do seu emprego e 25% do seu volume de negdbcios e

valor acrescentado bruto.

Empresas
Companies

135% 1E%
? S5.7%
14,6%—

3%

104%:

Pessoal ao Servigo
Personned Employed

TE% 43%
9,196 ——s %

A17%

17.1%
20,0%
Volume de Negécios
Turnorver
B5%: ) 111%
55%: ‘
22.7%
20.3%
24E%

Valor da Producio
Production Valse

41% o
5% i.
230%

3L1%

247%

Valor Acrescentado Bruto
Gross Value Added

58% o
o —— '

0E%
21,7%

248%

Ind. Metzbirgica de Base

Manufacture of Basic Metalks

Reparaglo e Manutengo de Maguinas e Equipamentos
Repair and Maintenance of Machinery & Equipment

Fab. de Material de Transporte

Manufacture of Transport Equipment

Fab. de Maguinas e Equipamentos

Maznufacture of Machinery & Equipment

Outras Ind. Metallrgicas e Electromecinicas
Other Metaluwrgical & Electromechanical industries

Fab. de Produtos Metdlicos
Manufacture of Metal Products

unidade | unit- %
fonte | source: INE/ANEME

A industria metaldrgica e eletromecanica detém uma posicdo relevante no contexto

economia nacional e da industria transformadora, como se pode constatar no quadro seguinte:

Emprasas
Companies

Pessoal a0 Senvico
Personned Emplayed

‘olume de Negbios
Tumover

‘alor da Producio
Production Value

AR
GVA

FBCF
GFCF

0% 5% 10%

15%

20%

Peso do Sactor
Metallngico na Indstria
Transformadora (3a)
Relevance of the
Mezzllu ctor

in the Manufactwing
Industry (96)

Peso do Sactor
Metallngico na
Actividade

Econdmica da Pals %)
Relevance of the
Metallurgy Sector

in the Country's
Econamic Activity (%]

5% 0% 35%
fonte | source: INE/ANEME

da

A andlise da importancia da inddstria nas economias modernas é usualmente feita com base

no conceito de multiplicador da produgéo, recorrendo as matrizes input-output dos paises.

Os multiplicadores da producdo medem o impacto direto, indireto e induzido nos diversos

setores de uma dada economia (ou regido) resultantes de variagdes unitarias na procura final de um

dado setor.
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Como seria de esperar, os subsetores que integram o setor metalirgico e metalomecanico

apresentam em regra, multiplicadores substancialmente elevados.

Multipicadores da Producao na UE*

3.50
3.00
2,50
200 -
1.50
1.00 -
0,50
0.00

H Multiplicador Total B Multiplicador Domeastico

Al

Tabaco

VestuArnio

Patrdl e rel
Borracha e plasticos

]
=
o
=z

Mirerais rdo metadlicos

Pasta de papsl e papsl

Impresaoe publicacio

Ecpipamento de escritdrio

* Valores médios calculados a partir das matrizes input-output disponiveis (na versio mais atualizada possivel)

para um conjunto de 22 paises da UE.

Fonte: EC, EU Industrial Structure 2009: Performance and Competitiveness

As economias desenvolvidas estdo, desde longa data, em processo de desindustrializacdo,

registando uma reducdo expressiva da importancia relativa do emprego e do VAB industrial.

Segundo evidéncia mais recente, o processo de desindustrializacdo ndo se circunscreve ao

mundo desenvolvido, atingindo também paises emergentes como o Brasil, a China e a Russia.

Peso % do Emprego da Industria Transformadaora Peso % do VAB da Industia Transformadora
no Total do Emprego (1970-2005) no Total do VAB (1570-2005)
0% — Alemanha Canada 0% — Alemanna Canada
EUA —ranga EUA =———Franca
5% LA w—Epan % ==—ltalla —Japao
30% 30%
25% 25%
20% 20%
15% 15%
0% 10%
5% 5%
O MW DD N TE DO N E DD N D O 0 ®ONT D OO N TOE O N T ®
M@ oo ® o o0 oo O P r=r~ ~r~ o0 o ® oo d daxod oo o
2222222222222 2 2388 8 e22222222222222588 8

Fonte: OCDE, Base de Dados STAN

0 processo de desindustrializacdo ndo é sinénimo de declinio da industria, uma vez que a
producdo industrial e o VAB das industrias transformadoras continua a aumentar a ritmos acelerados

na OCDE.

Este processo nas economias desenvolvidas deve-se, sobretudo, a intensidade do aumento

da produtividade e da globalizagdo das cadeias de abastecimento na industria.
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As relagdes a montante no setor MM estabelecem-se essencialmente com a CAE 29, 24, 25,

28,27 e 46, o que traduz relagdes de fornecimento extremamente fortes intra-setor.

Isolando os subsetores 24, 25 e 28, que se situam mais a montante, os setores fornecedores

que adquirem maior relevancia sdo o 24, 25, 28 e 46.

Sector MM (CAE 24, 25, 28, 27, 29 e 30)

Conjunto das CAE 24, 25 e 28

. - % Compras . _ % Compras
CAE Designacao Intermedias CAE Designacao Intermédias
¢ 50+ Velculos automawveis, reboques e semi- 24 7% 24 Produtos metalirgicos de base 35.1%
~ _ - rebogues e componentes ’ a5 Produtos metalicos, excepto magquinas e 14.0%
24 Produtos metalurgicos de base 20.5% eqguipamento ‘
7 Produtos metalicos, excepto maquinas e 97% 28 Maaguinas e de eguipamentos, n.e. 10.5%
ZELIEEIEE } ) 4g Comercio por grosso, excepto de veiculos —
. 28 . Maqlumas aede EqLIllpaI'I'IEI'IU.:!S, ne. 5.8% automaveis d
\2_?/ Fabricag&o de equip. electrico, n.e. 5.8% . Outras actividades de sarvigas prestados —
s Comeércio por grosso, excepto de velculos 5 7% principalmente as empresas :
automdveis e de motociclos : 38 Materiais reciclados 2.8%
] » Artigos de boracha e de materias 37% 35 EHectricidade, gas, vapor @ agua quents 2.5%
~ — - plasticas :
s Outras actividades de icos prestados 2o 42 Trabalhos de c.onstrugao 2.5%
principalments &5 empresas g 20 Produtos quimicos 2.4%
20 Produtos quimicos 2.0% Artigos de boracha e de matérias
— ., Mobiirio; outras industrias # pasiicas o
£ . 1.9% Imtermediacao financeira, excepto
~ - ¢ transformadoras, nl.ra. - . 64 b lrae (D peTee 1.9%
23 Dutros produtos mineras nac metalicos 1.6%
o 27 [Fabricagéo de equip. eléctrico, ne. 1.8%
35 Electricidade, gas, vapor e agua quente 1.5%
Intermediacan financeira, excepto - 49 Transportes temestres 1.7%
sequros e fundos de pensées . 23 Outros produtos minerais ndo metalicos 1.5%

Fonte: DPP, Quadro de Recursos e Empregos, 2005

L

Inputs privilegiados da Fabricagdo de material de transporte

Os quadros abaixo mostram como se distribui o acréscimo de producio setorial na economia

portuguesa induzida pelo aumento da procura final (1M<€) dirigida ao setor MM (1M<€ distribuidos

pelos setores integrantes do setor MM de forma proporcional ao VAB de 2005). Utilizou-se a matriz

inversa de Leontief para calculo dos impactos.

Matriz de Producao Domestica

Matriz de Producao Total

CAE Designacdo % Total

Produtos metalicos, excl. maquinas e

= equipamento 5 B

28 Maguinas e de eguipamentos, n.e. 16.3%
Velculos automadvels, reboques ., semi-

= reboques e componentes : HnEES

27 Maguinas e aparelhos eléctricos, n.e. 8.7%

24  Produtos metalargicos de base BA%

varias CUlros senvicos prestados principalmeants 4.3%

A3 empresas

46 Comarcio por grosso excl. de velculos 3.0%
automaveis

30 Outro matenal de transporte 3.2%

35 Electricidade, gds, vapor e agua quente 2.2%

42 Trabalhos de construgao 1.8%

54 Intermediagaoc financeira, excl. seguros e 14%
fundos de pensdes '

49  Transportes temestre 1.4%

32 Art.ig_c:s de borracha e de materias 11%
plasticas

20 Produtos quimicos 0,9%

38 Matenais reciclados 0,8%

Producao sectorial total 100%=1,62

CAE Designacao % Total
24 Produtcs metalirgicos de base 18.8%
Produtos metalicos, excl. maquinas e 16.4%
25 equipamento :
28  Maguinas e de equipamentos, n.e. 11.1%
Velculos automoveis, reboques , semi-rebogques 10,79
28 e componentes :
2] Fabncagac de equipamento eléctricos 6.6%
vanas Outros senvicaos prast. Principald a5 empresas 4.7%
Comercio por grosso excl. de veiculos 3.6%
46  automoveis :
20 Produtos quimicos 3.2%
35 Hectricidade, gds, vapor e agua quents 3.0%
22 Artigos de boracha e de matérnas plasticas 2.0%
30 OQutro materal de transporte 2.0%
38 Materiais reciclados 1.9%
42 Trabalhos de construcao 1.5%
Intermediagao financeira, excl. seguros e fundos 15%
64 de pensdes :
49 Transportes temestres 1.4%
18 Ceoque, produtos petroliferos refinados 1.1%
23  Outros produtos minerais nao metalicos 1.0%
264 Equip. e apar. de radio, televisdo e comunic. 0.8%
Producao sectorial total 100%=2.97

Fonte: DPP, Quadro de Recursos e Empregos, 2005
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Envolvente Social

Industria Tradicional Novo Paradigma

Mercados nacionais/regionais proximos Mercados globais

Sourcing local Sourcing global

Sistema "push” baseado na producao Sistema "pull” baseado no cliente

Pregos determinados por concoméncia local Precos definidos por competicao global disruptiva
Competitividade baseada no custo, qualidade e rapidez | Valorizacao do "time to market”, customizacao e servigo
Mercados de "massas” Mercados de nicho/clientes individuais
Competitividade determinada pela eficiencia Competitividade determinada pela inovacao
Performance medida por standards intemos Benchmarking a nivel global

Produc&o em massa Customizacao

Processos de produgao estaticos Sistemas de producao flexiveis

Tecnologias mecanicas discretas Tecnologias integradas e automaticas

Ciclos longos de producéo Ciclos curtos de produgao

Reducéo de custos Eiminagao do desperdicio

Desenvolvimento sequencial de produtos Sistemas complexos

Concoméncia entre empresas Concoméncia entre cadeias de valor

Compras e logistica Gestao de cadeias de abastecimentos
Competéncias "técnicas” Competéncias de "conhecimento”

Gestao da producao Gestao do ciclo de vida

A andlise atenta das atividades que compdem o sector MM e das relagdes a montante e a
jusante que estas estabelecem permite, com alguma facilidade, formalizar um esquema de partida
daquilo que pode ser o “cluster MM":

° Neste cluster, a Metalurgia de base surge claramente a montante, enquanto
fornecedora de inputs, em conjunto com o sector energético, o sector transportador, as industrias
produtoras de materiais e os servigos de suporte (gestdo e finangas, informatica, engenharia, etc.);

° Os Produtos metalicos, as Maquinas e equipamentos, os Componentes e acessérios
para veiculos automoéveis (que formalmente estd integrado na CAE do Material de transporte) e as
Maquinas e aparelhos elétricos formam o nicleo central do cluster, a que se adicionam outros
subsectores mais dispersos como a Relojoaria, o Mobiliario metalico e o Material médico-cirurgico;

° 0 sector da Construgdo surge em evidéncia como o cliente principal do conjunto das
CAE 24, 25, 27 e 28, desempenhando um papel estratégico no escoamento da sua producdo (o que
ajuda também a explicar a forte sensibilidade do sector MM ao ciclo econémico); quando se considera
o cluster MM no seu todo, é o sector da Fabricacdo de veiculos automdveis a assumir esse papel;
retirando os sectores integrantes do proprio cluster MM, surgem depois como clientes adicionais uma
panoplia diversificada de servicos e de industrias, abrangendo algumas fileiras (agro-alimentar,
materiais, transportes) e sectores como as comunicagdes e as utilities;

° A componente de bens de consumo intermédio dos outputs gerados pelo setor MM

€ muito significativa; o cluster Habitat constitui-se como um “parceiro” forte do cluster MM, enquanto
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consumidor de outputs intermédios e de outputs finais; a Reciclagem assume um papel estratégico

neste cluster na economia de custos energéticos e na sustentabilidade ambiental;

° O sector MM tem caracteristicas especificas que nido permitem enquadra-lo no
conceito de Mega-Cluster, dado que grande parte das atividades que o compdem resultam na
satisfacdo das necessidades de outros sectores de atividade em bens intermédios de suporte a
producdo (matérias primas e bens de capital), ndo obstante a fatia correspondente a bens duradouros

para consumo final.

Para analisar a estrutura empresarial e o emprego no setor recorre-se a indicadores
publicados pelo Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, extraidos dos mapas de pessoal das
empresas referentes a 2011 (inclui apenas dados do continente) que embora ndo coincidentes com os

dados do INE, acima referidos, permitem uma melhor analise desta tematica.

No setor metaldrgico e eletromecanico predominam as pequenas empresas, sendo de realcar
o facto de cerca de 72% das empresas do setor terem menos de 10 trabalhadores, sendo de 94% o
numero de empresas com menos de 50 trabalhadores. O peso das grandes empresas é bastante

reduzido - inferior a 1%.

NUMERD DE TRABAL HADORES SEGUNDD MUMEBER OFWORKERS ACCORDING TO QUALIRCATION
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A distribuicdo do emprego segundo os niveis de qualificacdo, a seguir apresentada, permite
constatar que 68,6% dos trabalhadores do setor correspondem a profissionais qualificados ou com

qualificacdo de nivel superior.

Envolvente Tecnolégica

A pressdo gerada pelo crescimento econémico mundial (no mundo desenvolvido e no
mundo em desenvolvimento) esta a criar enormes problemas de ordem ambiental, nomeadamente ao

nivel do aquecimento global.

Os desafios ambientais da atualidade estdo a motivar necessidades (e, por isso,
oportunidades) crescentes em matéria de tecnologia, sobretudo tecnologia orientada para a eficiéncia
energética e para a producdo de energias limpas

Emissao Total de Gases com Efeitos de Estufa Patentes no Mundo (Meadia Movel 3 Anos)

(1970-2050) - (Indice 1920 - 1,0; 1978-2006)
) =memmeme s mmmmmemmemeesmeemsmm e mn e B

=10

Ratficantes do Anexa | [Inde 1 990

Energia Eolica

5 Celulas Comb.
= 40 Autom. Bectr.
.L_': llum. Eficiente
Energ. Solar
Ef. Construgaon

Todos Sectores

Actwidade "Folenteadara’ nos Paises

17819801 982198419841 98819501 29219941 9941 9982000200220042006

1970 80 9 2000 10 20 30 40 20

Fonte: OCDE

Tal como a globalizacdo, também a sociedade do conhecimento estd em claro processo de

aprofundamento, quer no mundo desenvolvido, quer no mundo emergente.

0 investimento em capital humano, em producdo cientifica e em I&D tem vindo a crescer a

ritmos muito acelerados em anos recentes.

Este processo é largamente transversal as economias (embora a sua intensidade se faca

sentir de forma diferente nos setores de atividade), pelo que se aplica também a todo o setor MM.
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Doutoramentos Artigos em C&E Despesa |I&D/PIB

(1998-2006) (1995-2007) (1998-2006)
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Fonte: NSF, Science and Engineering Indicators 2010

0 avango em direcdo a sociedade do conhecimento é igualmente visivel pela importancia que

as industrias intensivas em conhecimento e tecnologia assumem na produgio agregada dos paises.

Esta realidade aplica-se da mesma forma aos servicos transacionaveis intensivos em

conhecimento, cuja relevancia nas economias dos paises também nao para de aumentar.

Peso % do VAB das Industrias Intensivas em Peso % do VAB dos Servicos Transaccionaveis
Conhecimento e em Tecnelogia no PIB Intensivos em Conhecimento no PIB
(1992-2007) (1992-2007)
AW === === e B = m e e o
EUA
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Fonte: NSF, Science and Engineering Indicators 2010
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Envolvente Ambiental

A cimeira da Copenhaga

E um facto aceite pela comunidade cientifica encontrar-se a Terra num processo de mudanga
climatica, traduzida, entre outras coisas, pelo aumento de temperatura, ainda que as causas desta
alteracdo ndo sejam consensuais, acredita-se que a atividade humana através do que se convencionou
denominar poluicdo (“degradacdo, deterioracdo ou estrago das condi¢bes ambientais do habitat de

uma coletividade humana”) é determinante neste processo.

A Cimeira da Copenhaga (2009), da iniciativa da UNFCC (organismo das Na¢des Unidas), foi a
ultima das conferéncias sobre as mudangas climaticas que reuniu um elevado nimero de responsaveis
de governos nacionais, cientistas e lideres empresariais, num esfor¢o de concentracdo para a adogdo
de um tratado que com medidas que contrariem o “Aquecimento Global”, pretendendo substituir, de
forma mais efetiva e consequente, o Protocolo de Quioto, em que 39 paises e a UE assumiram

compromissos de reducdo de emissdo de gases de estufa através da adogao de varias medidas.

Em Copenhaga, ndo se alcangou nenhum acordo consequente, mas iniciou-se um processo
que se pretende que venha a culminar na adog¢do de medidas que permitam diminuir 20% das
emissdes (com referéncia a 1990) até 2020; pretende-se ainda que outros paises (nomeadamente

China e India) reduzam proporcionalmente ou pelo menos substancialmente as suas emissdes.

Na sequéncia dos esforgos da UNFCC, é expectavel que venham a ser tomadas medidas com
impacto no processo de aquecimento global, mas que terdo também forte impacto no modo de vida e

funcionamento das pessoas e empresas, nomeadamente:

)] Comprometer todas as economias desenvolvidas na ado¢do de fortes medidas de
reducao de gases poluentes de acordo com o objetivo de redugao proposto;

(ii)  Instituir um plano de monitorizagao, verificagdo e reporte universal;

(iii) Assegurar que as adaptagdes serdo implementadas em simultdneo com as limitagdes
impostas;

(iv) Criar mecanismos financeiros de longo prazo previsiveis e transparentes
potenciadores da adogdo de Mecanismos de Desenvolvimento Limpo;

(v)  Criar regras universais de respeito pela floresta, cursos de 4gua, oceanos, etc.

Problematica Ambiental: a Pressio Social e Ambiental a Industria

Na maioria dos processos industriais, ao input de matérias-primas, energia, equipamentos e
trabalho corresponde o output de produtos e residuos (e/ou produtos secundarios) e, em muitas

situagdes, perdas de energia e geracdo de ruido.
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Desde os anos 80, a pressado relacionada com os aspetos ambientais tem vindo a crescer nos
paises desenvolvidos, com particular destaque para a Europa; a qualidade do ambiente é associada a

qualidade de vida e sustentabilidade das atividades econdémicas é, indiretamente, a questdes

demograficas e do territoério.

Esta consciéncia ambiental forma e condiciona a opinido publica, condiciona as a¢des dos
governos e dos decisores das empresas, dos politicos (através de atos legislativos), dos sindicatos e das

autarquias ou das populag¢des vizinhas das unidades de producao.

Alterages
Climaticas

Residuos

Poluigéo do
A Legislagdo

Biodiversi-
dade

Opinido

Competigdo
= Publica

Poluigio

Fornece- Redugio
Clientes dos

Recursos
Naturais

Mudangas Saidee
Paliticas Segurangé
Mudancas
Sociaise
Tecnologicas

Contamina-
gdo de Solos

Diminuigédo
do Habitat

Crescimento
Populacional

A industria metalirgica e metalomecanica, em particular, fica assim “entalada” entre a
necessidade de se manter competitiva nos mercados internacionais (onde concorre com outras
empresas sem este tipo de preocupagcdes/imposicdes) e a necessidade de cumprir regras, de agradar

aos seus clientes, stakeholders e a sociedade em geral.

0 setor congrega industrias que se encontram entre as que mais terdo sofrido com este
processo; é o caso da metalurgia de base e dos produtos metalicos, incluidas no que se convencionou
apelidar Dirty Industries; verificou-se, no fim do século passado, um processo de deslocalizagdo (nao
generalizado, mas consistente) destas industrias para paises com legislacdo ambiental e laboral menos
rigorosa (como a China); o abandono de algumas unidades mais poluidoras e/ou a utilizacdo de
mecanismos varios impostos pelas legislacdes comunitaria e nacionais permitiu ao setor como um
todo ser responsavel apenas por 5,7% das emissdes de gases com efeito de estufa e por apenas 6,5%

do total de polui¢do na Europa em 2005.

A construgdo de ETAR e a generalizagdo do recurso a reciclagem (de 6leos e outros residuos
da transformacao e fabrico) ou de outros mecanismos de protecdo ambiental contribuiram para a

redugao drastica do impacto destas industrias na contaminacdo de 4guas e solos.

O setor engloba ainda as empresas mais agressivas no combate a polui¢do e mais dindmicas

na apresentac¢do de novas solugdes integradas para a preservacdo do meio ambiente, apresentando ao
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mercado mais do que produtos ou solugdes para necessidades dos seres humanos, novas formas de

estar no planeta (veja-se a potencial revolucido resultante das viaturas elétricas).

Poder-se-a considerar que, globalmente, o “desafio verde”, consubstanciado numa
futuramente provavel legislagio mais restrita (consequéncia dos esforcos na UNFCC), podera
constituir uma fonte importante de oportunidades de negécio, de criagdo de riqueza e emprego e de
diferenciacdo e inovagdo para o setor MM, numa légica integrada em que o “ambiente restricdo” se
articula virtuosamente com o “ambiente oportunidade” (ndo deixando, por isso, de penalizar ou até

compreender alguns setores, tipos de empresas ou tecnologias).

Problematica Ambiental: Elementos Particulares

Energia - Através da fabricacdo e ado¢do de equipamentos de tratamento dos produtos
secundarios que decorrem do processo industrial (filtros de chaminés ou equipamentos de ETAR) e de
produtos/tecnologias como painéis solares, aerogeradores, automoveis elétricos, baterias e
acumuladores de energia, centrais de bombagem para barragens reversiveis, geradores ou material
elétrico em geral, o setor MM contribui para a melhoria da qualidade do ambiente em termos gerais e

para a producio e utilizacdo de energias mais eficientes e sustentaveis no médio e longo prazo.

Reciclagem - Incorporando nos seus ciclos de producdo processos de aproveitamento de
desperdicios e/ou reciclagem de produtos metdalicos (note-se que a reciclagem é ja um processo
incluido num ciclo virtuoso de produgio, sendo mais rendivel a produgio de artigos metalicos a partir
de metais usados do que a partir das matérias-primas em bruto), o setor MM reduz a sua dependéncia

de matérias-primas de base e contribui para a sustentabilidade do pais e do préprio planeta Terra.

Qualidade e a sua Certificacdo - Envolvem cada vez mais, ndo apenas as questdes intrinsecas
ao préprio produto, ou ao sistema que o gerou, mas também o cumprimento por parte das empresas
de normas de respeito pelo ambiente, pelos direitos humanos e pela responsabilidade social; estas
normas deverdo ser vistas como uma oportunidade de posicionamento no mercado de forma mais

diferenciada e, até, de reposicionamento dos produtos, sejam eles intermédios e/ou finais.

Respeito pelo Ambiente - Mais do que uma oportunidade de negécio para o setor MM, §,

cada vez mais, percecionado como a possibilidade mais forte de tomar o setor sustentavel e
competitivo, ndo transferivel geograficamente, assumindo-se como motor da economia e de

transformacgdes sociais desejaveis.

Envolvente Legal

Note-se, no entanto, que a dispersdo de diplomas legais condicionadores da aplicacdo de

normas de protecdo ambiental, a pulveriza¢do de entidades com responsabilidades sobre a atividade e
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sobre as questdes ambientais e o cruzamento com diplomas setoriais e/ou entre regras comunitarias e
nacionais contribuem para o registo de casos graves de impedimento de atividade industrial ou de
prejuizos avultados provocados por ignordancia ou ma compreensdo da legislacdo por parte dos

empresarios, dos reguladores ou das entidades fiscalizadoras.

0 setor MM encontra-se assim sujeito a multiplos condicionamentos legais, nem sempre

N

coerentes, parte dos quais acabam por constituir barreiras importantes a sua reorganizacio,

capacidade de adaptacio e a sua competitividade e desenvolvimento.

E essencial neste processo a organizacdo e esclarecimento das contradi¢des patentes na
legislagdo e nas respetivas instituicdes fiscalizadoras; é prioritaria a regularizacdo das normas e
harmoniza¢do da restante legislacio e das entidades responsaveis pela sua implementagdo e

fiscalizacao.

. Politica
Intensidade Ambiental

Energetica Tecnologias Limpas “Emb a industria seja freq } #i

referida come a principal fonte de
problemas ambientais. o sector indusfrial

ses Perigosos Reciclagem europeu conseguiv melhores resultados na
redugdo do sev impacto ambiental do que
outros sectores, como os do consumo
. Maquinas Eco- doméstico e dos transportes privados.”
Residuos Perigosos Eficientes

in Agencia Europeia do Ambiente
(hitp:/ fwww.eea.europa.eu/fptfthemesfindus

Energias impas try)

o
[}

Fonte: AM&A

A qualidade de um produto é percebida pelo conjunto das suas caracteristicas que

correspondem as expetativas ou aspira¢des de um cliente/potencial comprador.

Para garantir que o produto tem essas caracteristicas foram desenvolvidos diferentes tipos
de procedimentos ou normas cuja certificagido atesta que os produtos e/ou sistemas de producido

possuem as caracteristicas correspondentes.

A certificacdo dos sistemas de produc¢io ou das empresas de acordo com uma determinada
norma, atesta ao respetivo cliente que, nessa empresa ou nesse sistema de produgdo sao respeitadas as

normas, por exemplo, de qualidade, de seguranga e/ou respeito pelo ambiente.

A certificagdo de um determinado produto assegura que o mesmo é produzido de acordo
com as normas de seguran¢a e/ou legislacdo em vigor; esta certificacdo é estabelecida através de

ensaios e auditorias e obriga a inclusao de um selo de qualidade anexo ao préprio produto.

A qualidade pode ainda ser certificada através do Boletim de Ensaio, que corresponde a um
ensaio realizado por laboratério reconhecido para o efeito, que garante que as caracteristicas do
produto correspondem ao caderno de encargos exigidos pelo cliente, constituindo, assim, uma garantia

das suas propriedades intrinsecas.
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0 setor MM aglutina um ndmero muito aprecidvel de empresas certificadas no contexto da
industria transformadora, destacando-se, a este nivel, os subsetores da metalurgia de base, dos

produtos metalicos e dos equipamentos elétricos.

Nos subsetores ou atividades em que a produg¢do se desenvolve de forma mais integrada
e/ou onde se registam maiores exigéncias em matéria de uniformizacdo de procedimentos e controle
de qualidade, assegurada em muitos casos por empresas de maior dimensao (ex.: veiculos automoveis,
outro material de transporte), a certificacdo também é comum e constitui instrumento base de

articulacdo de sistemas de produciao.

Note-se, no entanto, que a pulveriza¢do do tecido empresarial em pequenas empresas e o
ainda insuficiente reconhecimento existente para a certificacdo de empresas na maioria das situagdes
de mercado continua a constituir uma barreira a uma maior adesio a certificagio de qualidade no

setor MM,

A adesdo a certificagio também pode estar a ser diferenciada pelo seu custo e pela
dificuldade de avaliacdo pelas empresas do investimento realizado; com efeito, a certificacdo faz mais
sentido em setores enquadrados em cadeias de valor globais, em que as empresas necessitam de

laborar de forma integrada e cumprir um conjunto de normas e procedimentos comuns.

Contudo, a certificagdo dos sistemas de producdo, apesar de ter impacto pouco mensuravel
pelo lado do mercado, constitui uma importante ferramenta para a implementa¢do de uma cultura de
qualidade, de seguranca e/ou de preocupacdo ambiental no seio das empresas; apesar disso, muitas
empresas que tém estas preocupacdes e tém sistemas de qualidade implementados ou produzem

produtos certificados, ndo estio certificadas por nenhuma das normas de qualidade.

Numero de Empresas Certificadas por Sector de Actividade

SGO SGA SGSST  SGIQA S5GIQSST 5GIQ ASST SGI A S5T TOTAL

Meta I!.ngia de Base e Produtos 405 16 % 26 10 13 1 77
Metalicos

Maqguinas e Equipamentos n.e 168 9 ] 6 2 1 180
Equipamentos Electricos e de

B 100 37 15 21 2 10 & 242
Construcao e Reparacao Naval 7 7
Industria Aeroespacial 3 3
Outro Equipamento de a a
Transporte 59 1 L e ! i
Total 832 110 45 63 15 24 3 987

Fonfe: Guia de Empresas Certificadas 2009

A certificacdo dos produtos podera ser mais importante para o setor que a certificacdo das
empresas: a certificacdo dos produtos permitird aos clientes ter a garantia da conformidade desse
produto com a expetativa de caracteristicas de qualidade que o comprador possui, assumindo-se,

assim, como um importante argumento de competitividade do produto.
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A certificacdo de qualidade de acordo com uma norma ou com um sistema nao é a Unica
forma de garantir a qualidade de um produto: os certificados de conformidade deverao ser muito mais
utilizados como argumento de qualidade e de conformidade perante os clientes exigentes; estes

certificados podem ser realizados em laboratdérios varios ou Centros Tecnolégicos, como a CATIM.
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Anexo 2 - Analise SWOT da empresa SOPAIS (documento fornecido e

elaborado pela SOPAIS)

Oportunidades Ameacas
—>Aposta no dominio de fatores de | >Envolvente macro econdémica
competitividade (gestdo | (politica, legal, etc);
estratégica, qualidade, marketing, | >N2 de empresas com servicos
inovagdo do processo produtivo); idénticos aos nossos;
->Maior dinamismo, flexibilidade e | ->Barreiras a entrada/
potencial de cooperacdo num setor | Concorréncia noutros setores
com uma estrutura empresarial | de atividade (novos
caracterizada, em grande medida, | concorrentes;

Analise SWOT pelo predominio de PME; ->Produtos substitutos, como
—>Apostas, parcerias, desafios e | por exemplo, substituicio das
resultados decorrentes das | lampadas dos farolins dos
estratégias de eficiéncia coletiva | carros por LEDs  (setor
relevantes em execu¢do no nosso | automovel).
pais (AIMMAP, AIDA, etc)

—>Concegio de ferramentas;
—>Capacidade de entrada noutros
setores de atividade;
—>Internacionalizagio.
Pontos Fortes Desenvolvimento Manutencio

->Pre¢os Competitivos;
->Know-how elevado;

-Localizagdo estratégica e novas
instalagdes;
->Equipa qualificada;

->“Habitua¢do” a exigéncia do setor
automovel;
->Norma de
9001:2008 (SGQ);
—>Implementacdo de outras normas de
certificacdo: 14001, OHSAS 18001 e
ISOTS;

—>Gestdo experiente;

—>Laboratério metrolégico (relatdrios
dimensionais);

—>Tecnologia avancada (BIHLER);
->Qualidade elevada.

Certificacdo NP

“>Recrutamento de pessoal para
gestdo da qualidade, marketing,
informatica, saide e segurang¢a no
trabalho, inovacdo nos processos

produtivos),

->Parcerias com
entidades/associacdes de outros
setores;

-Expansdo para outros setores de
atividade.

—>Prospecio de novos mercados;
—>Parceria com  Universidades
(concegdo de ferramentas).

—>Diferenciagdo na qualidade

dos produtos e imagem
corporativa;
—>Diferenciacdo na tecnologia
avancada;
—>Reforgar vantagem
competitiva;

—>Refor¢ar comunicagdo sobre
implementa¢cdo das Normas de
Certificacdo.

- Diversificagio de setores

Pontos Fracos
—>Dimensio da empresa;
—>Baixa orientacdo exportadora em
termos gerais;
—->Fornecedora de 22 linha;
“lInsuficiente informacdo sobre a
concorréncia,  tanto no setor
automaével como nos outros setores;
—Fraca diferenciagio de produtos;
>Dependéncia de quase 80% de
apenas um cliente/ curva ABC de
clientes desequilibrada;
->Nio se sabe quota de mercado.
- Alguma tecnologia arcaica;
->Dependéncia da subcontratagio;
->Matérias-primas muito distintas.

Crescimento
—>Angariacdo de novos clientes;
—>Parcerias estratégicas;
—>Desenvolvimento de um plano
estratégico
—~>Aumentar a comunicagio e
dindmica da empresa através do
website, redes sociais, etc;
—>“Sistema” da produgio capaz de
acompanhar a evolugio da
empresa.

Sobrevivéncia
—>Continuacdo da pratica de
precos competitivos;
—>Continuacdo do refor¢o da
producio;

—>Aumento da competitividade.
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